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Tämän pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli koota systemaattisen kirjallisuuskatsauk-
sen avulla sekä monikulttuuriseen johtamiseen liittyviä yleisiä piirteitä että monikulttuu-
risen johtamisen erityispiirteitä sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstissa. Tutkimusky-
symykset olivat seuraavat: 1. Millaisia piirteitä monikulttuurisessa johtamisessa on tun-
nistettavissa aikaisemman tutkimuksen mukaan. 2. Millaisia erityispiirteitä sosiaali- ja 
terveydenhuolto kontekstina tuo monikulttuuriseen johtamiseen aikaisemman tutkimuk-
sen mukaan.  
 
Tutkimuksen aineisto haettiin Scopus-, Web of Science- ja Ebsco Host- sähköisistä tie-
tokannoista. Hakusanoina olivat cultural diversity, multicultural, intercultural, personnel 
management, leadership, human resource management, workplace, organization, em-
ployee, worker. Tutkimukseen valittiin tieteellisissä julkaisuissa artikkeleina julkaistut 
tutkimukset, jotka käsittelivät monikulttuurista johtamista yleisesti tai monikulttuurista 
johtamista sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa. Tutkimukset rajattiin englan-
ninkielisiin, vuosina 1999-2015 tehtyihin tutkimuksiin. Lopulliseen analyysiin valikoi-
tui 29 kansainvälistä tieteellistä artikkelia. Aineisto analysoitiin aineistolähtöisenä sisäl-
lönanalyysinä. 
 
Tutkimuksen keskeinen tulos oli, että avaintekijöitä monikulttuurisen työyhteisön joh-
tamiseen ovat johtajien asianmukainen koulutus monikulttuurisuuteen ja monikulttuuri-
suuden huomioiminen organisaation strategiassa ja henkilöstövoimavarojen johtamisen 
suunnittelussa ja toteutuksessa. Monikulttuurisuuden huomioiminen edellyttää hyvin 
suunniteltua ja pätevää johtajuutta yksilö-, työyhteisö- sekä organisaatiotasoilla.   
 
Tutkielman tulokset antavat kuvan monikulttuurisesta johtajuudesta ja sen erityispiir-
teistä. Tulokset osoittavat, että monikulttuurisen työyhteisön johtajalla on tärkeä rooli 
oman toiminnan kautta rohkaista muita organisaation jäseniä toimimaan monikulttuuri-
sesti. Tuloksia voidaan hyödyntää suunniteltaessa ja kehitettäessä monikulttuurista joh-
tajuutta sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa, sekä laajemmin myös työyhteisö- 
ja johtamiskoulutuksissa. Jatkossa tarvitaan tutkimuksia siitä, miten monikulttuurinen 
johtajuus on toteutettu sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa.  
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The aim of the study was to gather by systematic literature review the factors associated 
with multicultural management and to find out how these factors should be taken into 
account in social- and healthcare organizations. The research questions were: 1. What 
are the recognizable characteristics of multicultural management by the earlier studies. 
2. What types of the special features the social and health context brings to the multicul-
tural management by the earlier studies.  
 
The research material was gathered from the Scopus-, Web of Science and Ebsco Host- 
electronic databases. The used headwords were cultural diversity, multicultural, inter-
cultural, personnel management, leadership, human resource management, workplace, 
organization, employee, worker. The studies that had been published in academic jour-
nals dealing with a multi-cultural management in general or in a multi-cultural man-
agement of social and health care organizations were selected for the study. The re-
search was limited to English studies conducted between the years 1999-2015. 29 scien-
tific articles were chosen for the final analysis and the analysis was conducted as induc-
tive content analysis. 
 
The key result of the study was that strategic factors of the leadership in the multicultur-
al workplace are the appropriate training of managers for multiculturalism and consid-
eration of multiculturalism in the organization strategies and human resource manage-
ment planning and implementation. The possibility of multiculturalism requires well-
planned and competent leadership at individual-, team- and organization levels. 
 
The results of the study give a picture of the multicultural leadership and its different 
features compared. The results showed that the leader of the multicultural workplace 
has an important role to encourage other members of the organization to act multicul-
tural by own activity. The results can be utilized when planning and developing a multi-
cultural leadership in social- and healthcare organizations and more broadly in the 
workplace and leadership training. In the future, more researches are needed on how 
multicultural leadership has been implemented in practical management activities of 
social- and healthcare organizations. 
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1 JOHDANTO 
1.1 Tutkimuksen tausta 
 
Työikäisen väestön määrän odotetaan vähenevän Euroopassa vuosina 2013-2080. Sa-
malla ikäihmisten osuus väestöstä kasvaa. EU:n väestöstä 18,2% on 65-vuotiaita tai 
vanhempia ja on ennustettu, että vuonna 2080 luku tulee olemaan 28,7%.  (EU 2014.) 
EU:n väestöstä 15-64-vuotiaita on 67% ja vuonna 2060 luvun odotetaan olevan 56%. 
Edellä kuvattu väestön ikärakenteen muutos vaikuttaa suuresti EU-maiden julkiseen 
talouteen. (EU 2014). Näitä vaikutuksia voidaan alentaa, jos maahanmuutto pysyy sa-
malla tasolla kuin se on ollut viime vuosina (Sosiaali- ja terveysministeriö (STM) 2013, 
9). 
 
On ennustettu, että työvoimapula esimerkiksi Suomen sosiaali- ja terveydenhuollossa 
vuonna 2025 on 20 000-59 000 työntekijää. Kasvavaa työvoiman tarvetta ajatellen kou-
lutuksien aloituspaikkoja on lisätty. Mahdollisuus kouluttaa riittävästi uusia ammattilai-
sia esimerkiksi terveydenhuoltosektorille on kuitenkin epätodennäköistä. Syntyvyyden 
nousun ja maahanmuuton avulla tämä vaje on mahdollista täyttää. Suuri haaste muutto-
liikkeelle on kielitaidon puute ja se, miten kielenopetusta tulisi järjestää. Tulevaisuuden 
varalle tulee luoda uusia johtamismenetelmiä ja valmistaa työyhteisöjä monikulttuuri-
suuteen. (Koponen 2015, 3; Koponen, Laiho & Tuomaala 2012, 36.) 
 
Avainasemassa organisaation sekä sen työyhteisöjen monikulttuuristumisessa ovat joh-
tamisosaaminen ja sen kulttuurisensitiivisyys sekä organisaation strategiset ratkaisut 
(Pitkänen 2011, 49; Sippola 2007, 83). Henkilöstövoimavarojen johtamisella on tärkeä 
rooli tehtävän onnistumisessa. Henkilöstövoimavarojen johtaminen osana monimuotoi-
suuden hallintaa osoittaakin monimuotoisuuden tärkeyttä ja arvoa organisaatiolle (Sip-
pola 2007, 83). Monikulttuurisen työyhteisön johtaminen vaatii henkilöstön monimuo-
toisuuden huomioimista ja tunnistamista sekä eriytettyjä tukitoimia, joissa huomioidaan 
työntekijöiden erilaiset taustat ja tarpeet. Monikulttuurisuus vaatii koko työyhteisöltä 
muutosvalmiutta ja kykyä sopeutua etnisesti ja kulttuurillisesti monimuotoiseen työyh-
teisöön. Monikulttuurisessa työyhteisössä työntekijöitä ei voida kohdella samankaltai-
sesti, vaan jokaisen työntekijän osaamisen kehittyminen tulee suunnitella yksilöllisesti. 
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(Pitkänen 2011, 48-49.) Monikulttuurinen työyhteisö ja henkilöstö voi pitkällä aikavälil-
lä tuottaa monenlaista hyötyä organisaatioiden eri tasoilla ja monikulttuurisuus voidaan 
nähdä organisaation voimavarana ja positiivisen muutosvoiman tuottajana (Pitkänen 
2011, 49; Työterveyslaitos 2014). Sosiaali- ja terveydenhuollon kehittämisohjelmissa 
painotetaan henkilöstövoimavaroja ja johtamista ja näkökulmina erityisesti henkilöstön 
saatavuus, riittävyys, työhön sitoutuminen sekä osaamisen kehittäminen ja työhyvin-
vointi. Nämä näkökulmat ovat myös avaintekijöitä monikulttuurisen työyhteisön hallin-
nassa. (Niiranen ym. 2010, 38, 97.)  
 
Monikulttuurista johtajuutta on tutkittu paljon kansainvälisesti, mutta sosiaali- ja ter-
veydenhuoltoalaan liittyviä monikulttuurisen johtamisen tutkimuksia on vähemmän ja 
erityisesti sosiaalialaan liittyviä tutkimuksia. Monikulttuurisen johtamisen tueksi on 
laadittu kansallisesti ja kansainvälisesti oppaita sekä työvälineitä ja näitä on kohdennet-
tu myös sosiaali- ja terveydenhuoltoalalle. Oppaista sekä luoduista työvälineistä huoli-
matta esimerkiksi Yli-Kaitala ym. (2013, 54) mukaan vain 60% terveydenhuoltoalalla 
toimivista maahanmuuttajatyöntekijöistä koki, että heitä kohdellaan yhtä tasapuolisesti 
kuin kantaväestöön kuuluvia työntekijöitä. Työnantaja ei myöskään välttämättä sitoudu 
ulkomaalaiseen maahanmuuttajataustaiseen työvoimaan samankaltaisesti kuin kantavä-
estöön kuuluvaan työvoimaan esimerkiksi valittaessa työntekijöitä vakituisiin työsuhtei-
siin. (Virtanen ym. 2010, 21). Näistä syistä johtuen monikulttuuriseen johtamiseen liit-
tyviä tekijöitä on tärkeä tunnistaa ja tuoda esille, jotta niitä voitaisiin huomioida moni-
kulttuuristen työyhteisöjen johtamisessa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa.   
1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset 
 
Tämän tutkielman tarkoituksena on koota systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla 
sekä monikulttuuriseen johtamiseen liittyviä yleisiä piirteitä että monikulttuurisen joh-
tamisen erityispiirteitä sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstissa.  
Tutkimuskysymykset: 
1. Millaisia piirteitä monikulttuurisessa johtamisessa on tunnistettavissa aikaisem-
man tutkimuksen mukaan. 
2. Millaisia erityispiirteitä sosiaali- ja terveydenhuolto kontekstina tuo monikult-
tuuriseen johtamiseen aikaisemman tutkimuksen mukaan. 
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2 MONIKULTTUURISUUS JA JOHTAMINEN 
2.1 Monikulttuurisuus ja monimuotoisuus 
 
Monikulttuurisuus ja monimuotoisuus ovat tärkeänä osana monien maiden muuttuvaa 
työvoiman saatavuutta nyt ja tulevaisuudessa. Monimuotoisuus (eng. diversity) voidaan 
nähdä laajempana yläkäsitteenä, johon monikulttuurisuus sisältyy. Sippola (2008, 30-
31) määrittelee monimuotoisuuden kahdesta eri näkökulmasta. Nämä näkökulmat ovat 
suppea sekä laaja näkökulma. Suppeaan näkökulmaan sisältyy yksilölliset erilaisuudet 
sukupuolesta, iästä, etnisestä alkuperästä, kansallisuudesta sekä vammaisuudesta. Kan-
sallisuudesta ja etnisestä alkuperästä oleva moninaisuus koskee henkilöitä, jotka ovat 
muuttaneet pois synnyinmaastaan ja ovat asettuneet toiseen maahan asumaan väliaikai-
sesti tai pysyvästi (OECD 2015). Laajan monimuotoisuuden näkökulman mukaisesti 
monimuotoisuus tarkoittaa henkilökohtaisista kyvyistä, kuten kulttuurista, uskonnosta, 
kielestä, seksuaalisesta suuntautumisesta, sosiaalisesta luokasta, vakaumuksessa, toi-
mintatavoissa, mielipiteissä tai koulutustaustasta johtuvia eroja. Koulutustaustaltaan 
monimuotoisuus ei tarkoita pelkästään henkilöitä, jotka ovat eri kansallista tai etnistä 
alkuperää ja ovat kouluttautuneet ulkomailla, vaan monimuotoisuus kattaa myös ne kan-
taväestöön kuuluvat henkilöt, jotka ovat hankkineet koulutuksensa muualla kuin koti-
maassaan (Sippola 2008, 30-31.) Monimuotoisuus voidaan nähdä myös enemmistöjen 
ja vähemmistöjen valtasuhteina eli kuka kuuluu joukkoon ja kuka jää joukon ulkopuo-
lelle (Lahti 2014, 19). 
 
Kulttuuria voidaan määritellä monella eri tavalla. Geertz (1973, 10) kuvailee kulttuurin 
ihmistä ympäröivänä näkymättömänä merkitysten verkostona, jonka ihminen on itse 
ympärilleen muodostanut. Tähän verkostoon sisältyvät erilaiset symboliset järjestelmät, 
jotka muodostava tietynlaiset käyttäytymis- ja toimintaohjeet. Näiden käyttäytymis- ja 
toimintaohjeiden avulla voidaan tulkita ympäröivää maailmaa sekä sen tapahtumia ja 
nämä auttavat toimimaan tarkoituksenmukaisella tavalla. Vartia ym. (2007) kuvaavat 
kulttuuria uskomusten, toimintatapojen, perinteiden, tiedon ja opittujen arvojen yhdis-
telmänä, joiden kautta ihmiset rakentavat identiteettiään ympäristöään havainnoiden ja 
kokemuksiensa kautta ja suorittavat valintoja erilaisten vaihtoehtojen välillä. Kulttuuri 
siirtyy ihmiseltä toiselle oppimisen ja tiedonvälityksen kautta. (Vartia ym. 2007, 178-
179.) Jonas Stier (1998, 78) määrittelee kulttuurin yhdistelmäksi, joka sisältää tietyn 
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ryhmän vallitsevat normit, tavat, perinteet, etiikan, moraalin, lait sekä hyväksytyt tavat 
käyttäytyä. Stuart Hallin (2003, 85) mukaan kulttuuri muodostuu tietyn ryhmän yhtei-
sistä tekijöistä. Se voidaan käsittää itsestäänselvyytenä, joka erottaa erilaisia ryhmiä 
toisistaan. (Stuart 2003, 85.) Erilaiset sosiaaliset tilanteet muodostavat toisistaan poik-
keavia toimintakulttuureja ja kulttuuriin liittyvät merkitykset muodostuvat ihmisten vä-
lisessä vuorovaikutuksessa ja sosiaalisissa tilanteissa. Vuorovaikutukset ja sosiaaliset 
tilanteet muovaavat sekä muuttavat ihmisten kulttuuri-identiteettiä jatkuvasti. Kulttuuri-
identiteetti voidaan määrittää yksilön käsitykseksi omasta kulttuuristaan. Oman kulttuu-
ritaustan tuntemus sekä sen merkityksen arviointia voidaan pitää edellytyksenä kulttuu-
ri-identiteetin muutokselle. (Järvinen 2004, 159-160, 162.) 
 
Monikulttuurisuus yhdistää kulttuuripiirteiltään toisistaan eroavia ryhmiä. Monikulttuu-
risuus voi olla eri kulttuurista olevien ryhmien rinnakkaiseloa tai tiedostettua yhteiskun-
tapolitiikkaa tietyllä alueella, jonka tavoitteena on vallitsevan etnisen ja kulttuurisen 
moninaisuuden ylläpito. (Vartia ym. 2007, 178-179.) Monikulttuurisessa kanssakäymi-
sessä jokainen osapuoli on kulttuurillinen toimija suhteessa omaan sekä toisten kulttuu-
reihin ja ideaalitilanteena voidaan pitää tilannetta, jossa erilaiset kulttuuriset ryhmät 
voivat säilyttää oman kulttuuriperinteensä sekä sopeutuvat uuteen toimintakulttuuriin. 
(Järvinen 2004, 41; Lepola 2000, 205.) Geertzin (1973, 10) mukaan kulttuuri nähdään 
ihmistä ympäröivänä merkitysten verkostona ja tullessaan uuteen kulttuuriin hän tuo 
tämän verkostonsa mukanaan. Edellytyksenä uudessa kulttuurissa toimimiseen on se, 
että hän poimii verkostoonsa myös uuden kulttuurin merkityksiä ja tätä kautta hänen 
kulttuuristaan muodostuu monikulttuurinen verkosto.  
 
Monimuotoisuus organisaatiossa tarkoittaa henkilöstön, asiakaskunnan sekä muiden 
sidosryhmien sosiaalisen ja kulttuurisen identiteetin eroja. Suppean näkökulman mukai-
nen moninaisuus on yleensä ulospäin näkyvää sekä helposti havaittavaa. Havaitsemisen 
helppouden vuoksi näitä tekijöitä korostetaan organisaatioissa usein enemmän. Laajan 
määritelmän lisäksi monimuotoisuus käsittää usein myös näkymättömiä ja vaikeimmin 
havaittavia osa-alueita, joihin sisältyvät myös erot käsityksissä, osaamisessa, näkökul-
missa, toiminnassa sekä tarpeissa tai odotuksissa. Havaitsemisen haasteellisuuden vuok-
si nämä osa-alueet ovat jääneet perinteisesti vähemmälle huomiolle organisaatioissa. 
(Työ- ja elinkeinoministeriö 2010, 5,8.) Monikulttuurisuus työyhteisössä tarkoittaa työ-
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yhteisöä, jossa työskentelee monista eri kulttuureista lähtöisin olevia työntekijöitä. Mo-
nikulttuurisessa työyhteisössä pyritään vaikuttamaan yhteisön asenteisiin ja suhtautumi-
seen eri kulttuuritaustoista tuleviin henkilöihin ja näin eri kulttuurin edustajat säilyttävät 
oman kulttuurinsa ominaispiirteet ja ominaispiirteiden säilyttäminen on hyväksyttävää. 
Työyhteisön monikulttuuristumisessa avainasemassa ovat organisaation johtamiskult-
tuuri sekä johtamistaidot sekä henkilöstöstrategia kokonaisuudessaan alkaen rekrytoin-
nista. (Vartia ym. 2007, 178-179.) 
2.2 Monikulttuurisen työyhteisön johtaminen 
 
Monikulttuurisen työyhteisön johtaminen tarkoittaa henkilöstöjohtamista monikulttuuri-
sessa työyhteisössä. Monikulttuurisen työyhteisön johtaminen tulisi olla suunnitelmal-
lista ja määrätietoista henkilöstövoimavarojen johtamisen toimintaa, joka parhaimmil-
laan luo yksilöiden ja yhteisöjen hyvinvointia ja lisää suorituskykyä sekä tuottavuutta 
oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvoisuuden lähtökohdista. Monikulttuurisen työyhteisön 
johtaminen tarvitsee uusia työmenetelmiä ja –tapoja sekä resursseja ja kehitystä ilman 
rajoituksia. Tämä on pitkän aikavälin prosessi, jossa tulisi keskittyä uusiin kykyihin, 
tietotaitoon ja mahdollisuuksiin ongelmien sekä erilaisten toimintatapojen sijaan. (Kei-
sala 2012, 183; Lahti 2014, 52, 55; Lahti 2008, 17-18; Prewitt, Weil & McClure 2011, 
19.) Monikulttuurisen työyhteisön johtaminen voidaan nähdä johtamisen tapoina, jossa 
kaikkien työntekijöiden kyvyt ja taidot huomioidaan. Tämä on osa organisaation strate-
gista pyrkimystä rekrytoida, palkita sekä arvostaa monikulttuurista työntekijöiden jouk-
koa sekä saada heidät sitoutumaan organisaatioon. (Työ- ja elinkeinoministeriö 2010, 
8.) 
 
Monikulttuurisen työyhteisön johtajuuden edellytys on tiedostaa, kuinka eri kulttuurit 
vaikuttavat eri organisaation tasoilla (Niiranen ym. 2010, 171). Monikulttuurisen työyh-
teisön kehittäminen tulisi lähteä organisaation arvoista, normeista ja toimintatavoista. 
Nämä tekijät vaikuttavat johtamistapaan, työskentelymalleihin sekä käytäntöihin työyh-
teisössä. Monikulttuurisen työyhteisön kehittyminen voidaan nähdä ennakoivana muu-
tosprosessina, joka kokonaisvaltaisesti ja johdonmukaisesti koulutuksen ja kehityksen 
kautta toteuttaa monikulttuurista strategiaa organisaation kaikilla tasoilla (Chuang 2013, 
17-18; Sippola 2007, 87.) 
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Vastuu monikulttuurisuuden hyväksymisestä ja kulttuurien välisestä vuorovaikutuksesta 
työyhteisössä on johtajalla tai esimiehellä, mutta vähitellen myös jokaisella työntekijäl-
lä. On havaittu, että hyvin johdettu monikulttuurinen työelämä on hyödyllistä yksilöille, 
työtiimeille ja työyhteisöille, organisaatioille, asiakkaille ja koko yhteiskunnalle. Moni-
kulttuurisuuden luomat hyödyt toiminnalle edellyttävät korkeatasoista ja kulttuuriherk-
kää johtajuutta. (Keisala 2012, 183;  Lahti 2014, 52, 55;  Lahti 2008, 17-18.)  
 
Monikulttuurisen työyhteisön johtaminen on erittäin vaikeaa, jollei tunneta työyhteisön 
ja työntekijöiden erilaisia kulttuurisia taustoja sekä ymmärretä kulttuurin merkitystä 
työyhteisön toimintatavoissa. Jos esimiehillä ei ole riittävästi koulutusta monikulttuuri-
sen työyhteisön johtamiseen, tilanne voi kuormittaa heitä merkittävästi. Tällaisia kuor-
mittavia tekijöitä ovat mm. perehdyttäminen sekä yksilön ja työyhteisön kouluttaminen 
ja käytännön toiminnan organisointi huomioiden työsuojelu ja tehokkuus. (Chuan 2013, 
17; Lahti 2014, 22-23.) Mukautuminen olosuhteisiin ja niiden sopeuttaminen omiin 
kokemuksiinsa on tärkeää. Työntekijöitä ei tule pakottaa uusiin kulttuurinormeihin, 
vaan tulee pyrkiä aikaansaamaan synteesi, jossa luodaan kaikkia osapuolia tyydyttävä 
toimintakulttuuri. (Passila 2009, 23.) Esimiehen persoonallisen panoksen lisäksi tarvi-
taan muita johtamistekijöitä, jotta yhdenvertainen kohtelu voidaan varmistaa. Tällaisia 
johtamistekijöitä ovat yhteiset tavoitteet, selkeät pelisäännöt sekä oikeudenmukainen 
palkitseminen. (Lahti 2014, 75). Raunion (2013, 183) sekä Xiao, Willis ja Jeffersin 
(2012, 646) mukaan maahanmuuttajatyöntekijöille ja kantaväestöön kuuluville työnteki-
jöille suunnattu koulutus auttaa kulttuuristen eroavaisuuksien hyväksymistä ja ymmär-
tämistä.  
 
Työyhteisön kehittäminen ja johtaminen kohti monikulttuurisuutta lisää henkilöstön 
moniarvoisuutta sekä mahdollisuutta hyödyntää erilaisia näkemyksiä ja tapoja toimia. 
Tasapuolinen johtaminen, yhdenvertainen kohtelu sekä työntekijöiden arvostus vaikut-
tavat työssä jaksamiseen ja tuottavuuteen positiivisesti. Yhdenkin työntekijän pahoin-
vointi tai syrjintä vaikuttaa koko työyhteisön toimintaan negatiivisesti. (Lahti 2014, 54-
56; Työterveyslaitos 2012.) Monikulttuurisella, hyvin johdetuilla työyhteisöillä on pa-
rempi ongelmanratkaisukyky ja ne ovat luovempia sekä tuloksellisempia. (Lahti 2014, 
54-56; Passila 2009, 24; Työterveyslaitos 2012.) Monikulttuurisuuden hyväksyvä työn-
tekijä pystyy tunnistamaan myös asiakkaiden erilaiset tarpeet paremmin (Niiranen ym. 
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2010, 171). Monikulttuurisuuden tuomia eroavaisuuksia pystytään hallitsemaan hyvillä 
johtamiskäytännöillä sekä henkilöstövoimavarojen johtamisen välineillä (Karjalainen 
2010, 111).  
2.3 Henkilöstövoimavarojen johtaminen (HRM) 
 
Henkilöstövoimavarojen johtamisen tavoite on mahdollistaa organisaation kehittyminen 
kohti asetettuja tavoitteita ja strategioita. Jos organisaation tavoitteena on ulkomaalaisen 
työvoiman rekrytointi, niin henkilöstövoimavarojen johtaminen on keskeisessä asemas-
sa tukemassa organisaation toiminnan kehittymistä tavoitteiden suuntaan sekä auttamas-
sa toiminnan hallittavuutta muuttuvassa organisaatioympäristössä. Toimintatapojen ja 
käytäntöjen tulee tukea organisaatiota yhteisen osaamisen kehittymisessä. Organisaation 
toimiala sekä toimintaympäristö muovaavat strategiset tavoitteet ja toimintatavat sekä 
henkilöstövoimavarojen johtamisen. (Pahkin ym. 2014, 6-7.) Organisaation toiminnan 
kannalta on tärkeää, että toiminnan tavoitteet sekä tarkoitus ja niihin tarvittava tieto ja 
osaaminen ovat kaikkien organisaation työntekijöiden tiedossa ja ne ovat kirjattuna 
henkilöstöstrategiaan (Kivinen 2008, 120.) Henkilöstöstrategia toimii johtamisen ja ko-
ko henkilöstön työvälineenä. Henkilöstöstrategiassa määritellään yhteiset periaatteet, 
joilla henkilöstön johtamista ja työyhteisön toimintaa määritellään. (Pahkin ym. 2014, 
6-7.) Henkilöstöjohtamisen tulisi olla johdon, henkilöstöhallinnon sekä esimiesten vas-
tuulla. Johto luo strategiset suuntaviivat, joihin käytännön toiminnalla pyritään. Henki-
löstöhallinto kehittää, koordinoi ja toteuttaa strategisiin suuntaviivoihin liittyviä käytän-
töjä ja tukee toiminnallaan tavoitteiden saavuttamista. Esimiehen tehtävänä on tuoda 
tavoitteita käytännön työhön sekä johtaa tehtäviä ja ihmisiä, jotta asetetut tavoitteet saa-
vutetaan sekä vastata henkilöstön osaamisesta ja hyvinvoinnista. (Pahkin ym. 2014, 6-
7.) Yhteiset ja yhteisesti hyväksytyt organisaation tavoitteet vahvistavat yksilön sitou-
tumista ja lisäävät yksilöiden välistä tiedon ja osaamisen jakamista sekä yksilöiden vä-
listä yhteistyötä (Kivinen 2008, 195).  
 
Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallisissa kehittämisohjelmissa painotetaan henkilös-
tövoimavaroja ja johtamista ja näkökulmina erityisesti henkilöstön saatavuus, riittävyys, 
työhön sitoutuminen sekä osaamisen kehittäminen ja työhyvinvointi. (Niiranen ym. 
2010, 38, 97.) Kivisen (2008, 194) mukaan vähän alle puolet julkisen terveydenhuollon 
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organisaatioiden johtajista arvioi, että organisaation strategiassa ei ole selkeää näkemys-
tä henkilöstön kehittämisestä eikä heidän osaamistavoitteitaan ole määritelty.  
Henkilöstövoimavarojen johtamisen tarkoitus on tukea yhteistyötä organisaation sisällä. 
Menestyneen monikulttuurisen johtamisen integraatio organisaatioon vaatii useita lähes-
tymissuuntia aihetta kohtaan. Vain ylhäältä alas johdettu toiminta ei riitä, vaan asiaa 
tulee lähestyä organisaatiorakenteessa myös alhaalta ylöspäin sekä horisontaalisesti. 
Yhteisten käytäntöjen kautta voidaan edistää työn tekemistä ja siinä tarvittavaa kehitty-
mistä organisaation kaikilla tasoilla. Nämä käytännöt mahdollistavat yhteisen näkemyk-
sen toiminnan kehityksestä ja osaamisen kehittämisen sekä suuntaavat ja tukevat toimi-
joita käytännön ratkaisuissa. Tällaisia käytäntöjä on esimerkiksi uusien työntekijöiden 
rekrytointiprosessi sekä perehdytys, jotka monikulttuurisessa työyhteisössä ovat tärke-
ässä asemassa. (Pahkin ym. 2014, 7; Sippola 2007, 86-88.) Monikulttuurisuuden huo-
mioiminen osana henkilöstövoimavarojen johtamista osoittaa tämän tärkeyttä ja arvoa 
organisaatiolle (Chuang 2013, 18; Sippola 2007, 83). 
 
Henkilöstövoimavarojen huomioimisen tulee olla peilaavaa ja ennakoivaa. Lisäksi toi-
mintakulttuuri, käytännöt sekä valtasuhteet tulisi olla rakentuneet niin, että ne mahdol-
listavat henkilöstövoimavarojen huomioimisen toiminnassaan. Vasta ennakoivan strate-
gian sekä käytännön tason henkilöstövoimavarojen johtajuustoiminnan jälkeen organi-
saatio on kykenevä tai valmistautunut monikulttuurisuuden kasvun tuomiin muutoksiin. 
Organisaation ylimmän johdon tulisi olla sitoutunut edistämään ja kehittämään moni-
kulttuuriseen johtamiseen liittyviä tekijöitä sekä lisätä yleistä tuntemusta monikulttuuri-
suutta kohtaan. Henkilöstövoimavarojen johtaminen tulisi sisällyttää monikulttuurisuu-
den hallintaan ja sitä tulisi käyttää monikulttuurisuuden parantamiseksi ja kehittämisek-
si. (Sippola 2007, 87-88.) 
2.4 Monikulttuurinen työyhteisö 
 
Monikulttuurisen työyhteisön toimivuuden perusedellytyksenä on työntekijöiden yh-
denvertainen kohtelu. Työelämässä yhdenvertaisuus tarkoittaa, että ihmisillä tulee olla 
yhdenvertaiset mahdollisuudet työhön ja toimeentuloon riippumatta etnisestä alkuperäs-
tään tai kansalaisuudestaan.  Yhdenvertaisuutta turvataan yhdenvertaisuuslailla, joka 
turvaa ja edistää yhdenvertaisuuden toteutumista. Viranomaisten tulee suunnitelmalli-
sesti ja tavoitteellisesti edistää yhdenvertaisuutta toiminnassaan. Toimintatapojen tulee 
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varmistaa yhdenvertaisuus ja luoda olosuhteet, jotka edistävät yhdenvertaisuuden toteu-
tumista. Jotta etninen yhdenvertaisuus toteutuisi, tulee viranomaisten laatia yhdenvertai-
suussuunnitelma tarvittavassa laajuudessa. (Yhdenvertaisuuslaki 4§,6§; Työterveyslai-
tos 2012.) 
 
Uuden työntekijän tullessa uuteen työorganisaatioon, hän tuo oman osaamisensa ja am-
mattitaitonsa lisäksi myös mukanaan oman kulttuuritaustansa (Lahti 2014, 18). Uuteen 
maahan tullessaan työntekijä ei välttämättä ole osannut asennoitua uuteen kulttuuriin, 
toimintaympäristöön ja sen tuomiin haasteisiin täysin ennakkoluulottomasti. Työntekijät 
peilaavat kaikkea kokemaansa oman kulttuurinsa, kokemuksiensa ja odotuksiensa kaut-
ta. (Raunio 2013, 176). Työntekijää ei voida vaatia luopumaan kulttuurin tuomasta 
identiteetistään, oikeuksistaan ja tavoitteistaan, vaan nämä tulisi sovittaa työhön ja työ-
yhteisöön niin, että nämä tuovat lisäarvoa koko työyhteisölle. Työntekijä, joka joutuu 
häpeämään, kieltämään tai salaamaan omaa taustaansa tai erilaisuuttaan, ei voi työsken-
nellä täysipainoisesti työympäristössään. Työntekijä joutuu usein tekemään kompromis-
seja, mutta myös työyhteisön tulisi tehdä niitä, jotta monikulttuurinen työyhteisö saatai-
siin toimivaksi. (Lahti 2014, 18-19.) Kulttuurista asennemuokkausta tarvitsevat niin 
vastaanottavan työyhteisön jäsenet kuin maahanmuuttajatyöntekijätkin (Raunio 2013, 
176). Sippolan (2007, 88) mukaan monikulttuurisen koulutuksen ei pitäisikään keskittyä 
vain yksilöiden asenteiden, toimintatapojen ja kommunikointitaitojen kehittämiseen, 
vaan myös organisaation toimintatapojen, rakenteiden, toimintakulttuurin sekä valtasuh-
teiden esille tuominen koulutuksessa on tärkeää.  
 
Työyhteisön toimintaa säätelevät useat viralliset ja epäviralliset toimintatavat. Nämä 
tekijät vaikuttavat vuorovaikutuksen määrään ja sujuvuuteen ja voivat lisätä työnteki-
jöiden ylimääräistä kuormittumista. Esimerkiksi terveydenhuollossa potilaan hoidon 
kannalta paras tilanne on, jos kantaväestöön kuuluvat hoitajat tekevät myönnytyksiä 
toimintatavoissa työskennellessään maahanmuuttajahoitajien kanssa. (Keisala 2012, 
148.) Xiao, Willis ja Jeffers (2012, 646) ovat todenneet, että kantaväestöön kuuluvien 
hoitajien myönnytyksiä ja joustoa ei ole selkeästi huomioitu organisaation toimintata-
voissa tai kehityskeskusteluissa eikä toiminnasta palkita. Kantaväestöön kuuluvien hoi-
tajien osuuden huomioimatta jättäminen osana maahanmuuttaja hoitajien sopeutumista 
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saattaa lisätä kantaväestöön kuuluvien hoitajien taakkaa ja vähentää halua työskennellä 
maahanmuuttajahoitajien kanssa.  
 
Keisala (2012) on havainnut, että työntekijöiden asenne maahanmuuttajatyöntekijöitä 
kohtaan on pääosin myönteinen ja he kokevat maahanmuuttaja työntekijöiden vaikutta-
van työyhteisön ilmapiiriin parantavasti. Lisäksi työntekijät kannattavat maahanmuutta-
ja työntekijöiden määrän kasvattamista -erityisesti ne työntekijät, joilla on aikaisempaa 
kansainvälistä kokemusta. Työntekijät ovat myös kiinnostuneita maahanmuuttajatyön-
tekijöiden kulttuurisista taustoista ja ovat motivoituneita oppimaan niistä lisää. (Keisala 
2012, 144-145, 168-169.) Kuukka (2013, 89) on todennut, että monikulttuurinen opiske-
lu- tai työyhteisö sekä vapaa-aikaan ja ihmissuhteisiin liittyvä monikulttuurinen vuoro-
vaikutus lisäävät herkkyyttä nähdä arvojen ja näkemyksien kulttuurisidonnaisuutta.  
2.5 Institutionaalinen organisaatioon kuulumisen ja monimuotoisuuden viitekehys 
 
Theodorakopoulos ja Budhwar (2015, 179, 183, 187-195) lähestyvät monikulttuurista 
johtamista viiden toisiinsa vaikuttavan näkökulman kautta. Viitekehyksen (kuvio 1.) 
avulla monikulttuurisuutta voidaan lähestyä niin makro-, meso- kuin mikrotasoilla ja 
viitekehyksen kautta voidaan kuvata organisaation sosiaalista identiteettiä ja havaita 
asemallisia eroja rakenteissa sekä siinä, miten ne vaikuttavat organisaatio-, työyhteisö- 
ja yksilötason moninaisuuden johtamiseen. Erityisesti hierarkkisissa terveydenhuollon 
organisaatioissa johtajan osaaminen sekä aseman osoittaminen ja tunnistaminen eri ta-
soilla on tärkeää, jotta johtajan osallistuminen monikulttuurisiin työtiimeihin on mah-
dollista ja johtajuudella on vaikuttavuutta.  (Theodorakopoulos & Budhwar 2015, 179, 
183, 187-195.) 
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Säädökset, normit sekä kulttuurilliset että opitut tekijät muodostavat organisaation toi-
mintakulttuurin ja tarjoavat pysyvyyttä sekä toimintakulttuurin tarkoituksen. Säädöksiin 
sisältyvät lait ja asetukset. Säädöksillä rajoitetaan ja ohjataan organisaation toimintaa ja 
henkilöstöpolitiikkaa. Normit sisältävät organisaation virallisen rakenteen, toimintatavat 
ja toimintaohjeet. Lisäksi normit koostuvat organisaation arvoista, kuten odotuksista, 
rooleista, ammatillisuudesta sekä yleisistä, sosiaalisista ja moraalisista velvollisuuksista. 
Henkilöstövoimavarojen johtamisen ohjeet ja käytännöt sekä organisaation odotukset 
voidaan nähdä normien ilmenemismuotoina. Organisaation sosiaalisen rakenteen kautta 
muodostuneet ohjeet ja tavat toimia, kuten rutiinit, työtavat sekä käytännön toiminta 
kuten rekrytointi sekä johtajien koulutus ja kehittyminen ovat sidoksissa kulttuurillisiin 
ja opittuihin tekijöihin. (Theodorakopoulos & Budhwar 2015, 189-190.) 
 
Säädökset, normit ja kulttuurilliset tekijät vaikuttavat henkilöstövoimavarojen johtami-
seen ja henkilöstövoimavarojen johtamisen kautta vaikuttavuuteen yksilö-, työyhteisö- 
sekä organisaatiotasolla. Yrityksen johdon käsitys muodostettuihin ohjeisiin ja käytän-
töihin vaikuttaa suorasti ja epäsuorasti yrityksen vallitseviin uskomuksiin ja toimintaan 
ja näin edistävää tai haittaa organisaation monimuotoisuuden hallintaa. (Theodorako-
poulos & Budhwar 2015, 190.) 
  
Säädökset (regulative 
forces) 
Normit (normative 
forces) 
Kulttuurilliset sekä 
opitut tekijät (cultu-
ral-cognitive forces) 
Henkilöstövoimavarojen joh-
tamisen ohjeet ja käytännöt 
(HR policies & practises) 
Yrityksen johto (corporate leadership) 
ja sen väestörakenne 
(demographic characteristics) 
Tulokset 
 
 
Yksilötaso 
(individual 
level) 
 
 
Työyhteisön 
taso (group 
level) 
 
 
Organisaation 
taso (Organi-
zation level) 
Kuvio 1. Institutionaalinen organisaation kuulumisen ja monimuotoisuuden viitekehys (An Insti-
tutional Framework of Diversity and inclusion in Organizations, Theodorakopoulos & Budhwar 2015, 
190, tekijän vapaasti suomentamana). 
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3 MONIKULTTUURINEN HENKILÖSTÖ SOSIAALI- JA TERVEYDEN-
HUOLLOSSA 
3.1 Koulutettujen muuttoliike ja rekrytointi 
 
Tulevaisuudessa sosiaali- ja terveydenhuoltoalan organisaatiot tulevat monikulttuuris-
tumaan koulutettujen muuttoliikkeen ja kansainvälisen rekrytoinnin tarpeen lisääntymi-
sen vuoksi. Koulutettujen muuttoliike ja kansainvälinen rekrytointi luovat haasteita. 
Työvoimaa vastaanottavien organisaatioiden on tärkeää tiedostaa nämä haasteet ja 
huomioida ne etukäteen henkilöstöstrategiassa ja johtamisen suunnittelussa.  
 
Koulutettujen muuttoliike tarkoittaa koulutettujen henkilöiden rekrytointia työskentele-
mään ulkomaille. Aikaisemmin rekrytointi keskittyi maailmanlaajuisesti ei-
koulutettuihin tai vähäistä ammattitaitoa omaavien muuttoliikkeeseen, mutta nykyään 
tilanne on muuttunut koulutettujen henkilöiden rekrytointiin, kohdentuen erityisesti pal-
velusektorille. Huoli ammattitaitoisista työntekijöistä sosiaali- ja terveysalalla on maa-
ilmanlaajuinen. Samaan aikaan kun kansalliset terveydenhuollon järjestelmät kamppai-
levat rekrytointiongelmien kanssa, on esimerkiksi sairaanhoitajista ja lääkäreistä tullut 
tavoitelluimpia ja kansainvälisesti liikkuvimpia ammattiryhmiä.  (Tuokko, Mäenpää & 
Nivalainen 2012, 10.) Bach (2006, 22) sekä Terveyden ja Hyvinvoinnin laitos (THL 
2010, 7) toteavat, että sairaanhoitajien kansainvälinen rekrytointi tulee olemaan väistä-
mätöntä terveysalalla kasvavan työvoimapulan vuoksi.  
 
Rekrytoinnin onnistumisen kannalta on tärkeää huomioida suunnitelmallisesti kaikki ne 
tekijät, jotka mahdollistavat onnistuneen rekrytoinnin sekä työntekijöiden pysyvyyden 
kohdemaassa. Monissa länsimaissa kuten Iso-Britanniassa ulkomaalaisten sairaanhoita-
jien rekrytointi ei ole enää ainoastaan lyhyen aikavälin ratkaisu työmarkkinoiden on-
gelmiin. Ulkomaalaiset sairaanhoitajat ovat olleet keskeisessä asemassa työntekijöiden 
hankintastrategiassa jo yli kymmenen vuoden ajan. (Kofman 2004b, 655; Tuokko, Mä-
enpää & Nivalainen 2012, 10.)   
 
Kansainvälinen rekrytointi tarvitsee selkeät rekrytointikriteerit onnistuakseen. WHO 
(2010) on laatinut kriteerit terveydenhuoltohenkilöstön kansainväliselle rekrytoinnille. 
Kriteerien mukaan kansainvälisen rekrytoinnin tulee olla läpinäkyvää, oikeudenmukais-
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ta ja sen ei tule vaikuttaa epätasapainottavasti lähtömaan terveydenhuollon toimintaan. 
Näiden lisäksi kriteereitä ovat muun muassa laadukas koulutus sekä riittävä ja hyvä 
työkokemus. Rekrytoitavalla tulisi olla hyvät yleiset oppimisvalmiudet sekä erinomai-
nen vieraan kielen omaksumiskyky. Kielitaito onkin yksi suurin haaste hyvinvointialan 
kansainvälisessä rekrytoinnissa. Myös tulevan toimintaympäristön johdon tuki taloudel-
listen resurssien ja henkilöstöstrategian muodossa on tärkeää rekrytoinnin, työntekijöi-
den viihtyvyyden sekä pysyvyyden kannalta. (Tuokko, Mäenpää & Nivalainen 2012, 28 
& 31; WHO 2010, 4,8.) Zander, Blümel ja Busse (2012, 217) ovat todenneet, että työ-
ympäristöllä on suurin vaikutus työntekijöiden pysyvyydelle.  
 
Rekrytointiprosessi tulisi suunnitella kattavasti siinä organisaatiossa, johon työntekijöitä 
rekrytoidaan. Työyksiköiden sitouttaminen hankkeeseen on edellytys hankkeen onnis-
tumiselle. Sitouttamisen avulla asenteellinen vastarinta saadaan mahdollisimman vähäi-
seksi. Rekrytointiprosessin suunnitteluun tulee käyttää riittävästi aikaa ja työyksiköistä 
tulee valita avainhenkilöt, jotka osallistuvat suunnittelu- ja rekrytointiprosessiin. (Rau-
nio 2013, 181-182.) Avainhenkilöiden olisi hyvä olla koulutettuja ymmärtääkseen mo-
nikulttuurisuutta ja moninaisuutta sekä sitä, millä edellytyksillä mahdollistetaan moni-
kulttuurisuuden tuomat hyödyt organisaatiossa ja työyhteisössä (Sippola 2007, 88).  
 
Helsingin seudun yliopistollisen keskussairaalan (HYKS) sairaanhoitoalueella toteute-
tussa sairaanhoitajien rekrytoinnista ulkomailta -kehityshankkeessa tuli esille, että puut-
teellinen kielitaito estää täysipainoisen ammatillisen osaamisen esiintuomisen ja itsenäi-
sen työskentelyn. Lisäksi työkulttuuriset erot ilmaista osaamattomuutta sekä ymmärtä-
mättömyyttä ja omien kasvojen menettämisen pelko ovat suuria. Kehityshanke toi vah-
vasti esille, että tulevaisuudessa rekrytoitavien kielitaidon tulee olla vankempi jo työs-
kentelymaahan saapuessa ja uudella työyhteisöllä tulee olla kyky hyväksyä monimuo-
toisuutta. (Tuokko, Mäenpää & Nivalainen 2012, 21-23 & 26-27.) Raunio (2013, 182) 
on todennut, että rekrytoitujen koulutus tulee aloittaa jo lähtömaassa. Koulutuksen tär-
keimpiä sisältöjä ovat kielikoulutus ja toimintakulttuurin omaksuminen. Kielikoulutuk-
sen suunnittelussa työnantajien osallistuminen on tärkeää. Koulutuksessa työpaikkakoh-
taisen sanaston käyttäminen osana sisältöä on merkityksellistä.  
 
HYKS-kehityshankkeen kustannukset olivat samat kuin vuokratyövoiman kustannukset, 
joten on tärkeää, että maahanmuuttaja hoitajat saadaan sitoutettua osaksi suomalaista 
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työvoimaa. Koulutuksen kautta luotiin säästöä, koska työntekijöiden päivityskoulutus 
on selkeästi halvempaa kuin kotimainen ammattikorkeakoulututkinnon järjestäminen. 
(Tuokko, Mäenpää & Nivalainen 2012, 35.) Iso-Britanniassa on todettu ulkomaalaisten 
hoitajien rekrytoinnin olevan 5-10 prosenttia edullisempaa kuin hoitajakoulutuksen jär-
jestäminen paikalliselle väestölle (Padarath, Chamberlain & McCoy 2003, 25). 
3.2 Ulkomaalaisten tutkintojen hyväksyttäminen  
 
Ulkomailla hankittu sosiaali- tai terveydenhuollon tutkinto on mahdollista hyväksyttää 
tai nimikesuojata myös muissa maissa. Pohjoismaat ovat tehneet yhteisen sopimuksen 
siitä, että Pohjoismaissa suoritettu terveydenhuollon ammatillinen tutkinto antaa oikeu-
den rekisteröityä terveydenhuollon ammattilaiseksi myös muissa Pohjoismaissa (Valvi-
ra 2013). EU- ja ETA-valtioissa terveydenhuollon tutkinnon suorittaneilla EU- ja ETA-
valtioiden kansalaisilla tulee olla osoittaa unionin tunnustamissäännöksissä tarkoitettu 
tutkintotodistus tai vastaava koulutuksesta annettu asiakirja, joka tutkinnon myöntämäs-
sä valtiossa vaaditaan kyseisen ammatin harjoittamiseen. Lisäksi valtioilla on oikeus 
määrittää tarvittaessa hakijalle sopeutumisaika tai kelpoisuuskoe. (Laki terveydenhuol-
lon ammattihenkilöstä 262/2015, 8§; Valvira 2015.) 
 
EU- tai ETA-valtiossa koulutuksen saanut kolmannen maan kansalainen voi erityisestä 
syystä ja valtion määräämin ehdoin saada oikeuden toimia laillistettuna ammattihenki-
lönä EU- tai ETA-maassa. Tämä edellyttää, että hakijalla on tehtävän edellyttämä päte-
vyys ja riittävä kielitaito. (Laki terveydenhuollon ammattihenkilöstä 262/2015, 13§.)  
 
EU- ja ETA-valtioiden ulkopuolella suoritettu terveydenhuollon tutkinto voidaan hy-
väksyttää erityisestä syystä ja valtion määrittämin ehdoin. Tällöin hakijalla esimerkiksi 
Suomessa tulee olla valtioneuvoston asetuksella säädetty tehtävän edellyttämä pätevyys 
sekä riittävä kielitaito, jotta hän pystyy selviytymään annetuista tehtävistään. (Laki ter-
veydenhuollon ammattihenkilöstä 262/2015, 13§.) Ennen tutkinnon hyväksymistä haki-
ja voidaan velvoittaa suorittamaan lisäopintoja tai suorittamaan kuulustelu ammattitai-
don osoittamiseksi. (Valvira 2015; Valvira 2013).  
 
Laki sosiaalihuollon ammattihenkilöistä tuli voimaan 1.3.2016. Laissa säädetään oikeu-
desta toimia sosiaalihuollon ammattihenkilönä ja käyttää ammattinimikettä EU- tai 
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ETA-valtioissa sekä näihin talousalueisiin kuulumattomissa valtioissa sosiaalihuollon 
koulutuksen saaneille. Laki myöntää ammatinharjoittamisoikeuden keskeisiin sosiaali-
huollon ammattiryhmiin. Nämä ammattiryhmät ovat sosiaalityöntekijä, sosionomi sekä 
geronomi. Sosiaalihuollossa toimivien lähihoitajien ammattinimike on suojattu, kuten 
terveydenhuollossakin. Lisäksi sosiaalihuollossa voi toimia muitakin ammattiryhmiä, 
jolloin työnantaja määrittelee työtehtävien edellyttämän osaamisvaatimuksen. (Kirkon-
pelto & Vallimies-Patomäki 2016, 16; Laki sosiaalihuollon ammattihenkilöstä 
817/2015, 1§, 3§, 7-8§, 10-12§.) 
 
EU- ja ETA-maat eivät voi edellyttää EU- ja ETA-valtioiden kansalaisilta todistusta 
kielitaidosta. Työnantajalla on kuitenkin oikeus edellyttää, että kaikilla palkkaamillaan 
henkilöillä on riittävä kielitaito annettuihin työtehtäviin ja näin ollen työnantaja voi 
edellyttää työnhakijalta todistusta riittävästä kielitaidosta. Muiden kuin EU- ja ETA-
valtioiden kansalaisten on esitettävä hakemuksessaan todistus riittävästä kielitaidosta. 
(Valvira 2015a.) 
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4 JOHTAMINEN SOSIAALI- JA TERVEYDENHUOLLON ORGANISAATI-
OISSA  
4.1 Monikulttuurisen työyhteisön johtaminen  
 
Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot ovat palveluorganisaatioita, joiden palveluita 
käyttävät asiakkaat ja potilaat. Asiakkaiden ja potilaiden turvallisuus tulee taata kaikissa 
tilanteissa ja palveluiden on oltava laadukasta ja asianmukaisesti toteutettua. Organisaa-
tioiden johtajilla on hyvin tärkeä rooli potilasturvallisuuden sekä laadukkaan ja asian-
mukaisen hoidon toteutumisessa. Heillä on oltava moniammatillista asiantuntemusta, 
joka tukee laadukkaan ja turvallisen hoidon toteutumista sekä eri ammattiryhmien yh-
teistyötä hoito- ja toimintatapojen kehittämisessä. Johtajien tulee varmistaa työntekijöi-
den riittävä osaaminen annettuun työtehtävään sekä kannustaa työntekijöitä turvalliseen 
toimintaan. (Terveydenhuoltolaki 1326/2010, 4§ & 8§; Terveyden ja Hyvinvoinnin lai-
tos 2013.)  
 
Muutokset ja uudet tilanteet organisaatiossa vaikuttavat myös organisaation johtamista-
poihin. Työyhteisön monikulttuuristuminen voidaan nähdä muutoksena ja uutena tilan-
teena ja nämä tilanteet luovat usein epävarmuutta ja muutosvastarintaa. Muuttuvan työ-
yhteisön tarpeisiin vastaamisen mahdollistavat monikulttuurisen työyhteisön johtamisen 
koulutus ja johtajan toiminnallinen liikkuma-ala sekä mahdollisuus uusien toimintamal-
lien kokeiluun. (Niiranen ym. 2010, 42.) Keisala (2012, 145) toteaa oman tutkimuksen-
sa pohjalta, että monikulttuurisissa työyhteisöissä esiintyy epävarmuutta, epäluuloja 
sekä sisäänpäin kääntyneisyyttä maahanmuuttajatyöntekijöitä kohtaan. Monet maahan-
muuttajatyöntekijät toimivat sosiaali- ja terveydenhuollossa vuokratyöntekijöinä eli he 
eivät ole suorassa työsuhteessa sosiaali- ja terveydenhuollon palvelun tarjoajaan ja 
vuokratyöntekijän rooli on vastata väliaikaiseen työvoiman tarpeeseen. Väliaikaisuuden 
vuoksi heillä ei ole välttämättä tuntemusta työyhteisön tavoista ja he voivat jäädä työyh-
teisön ulkopuolelle työn lyhytaikaisuuden vuoksi. Nämä tekijät luovat haasteita moni-
kulttuurisen työyhteisön johtamiseen ja vaativat esimieheltä erityistaitoja. Tällaisia eri-
tyistaitoja ovat valmiudet toimia eri tilanteissa eritaustaisten työntekijöiden kanssa, ky-
ky tunnistaa miten erilainen kulttuurillinen tausta vaikuttaa keskinäiseen viestintään 
sekä taito käsitellä ja vähentää mahdollisia rasistisia puheita ja tekoja työyhteisössä. 
Esimiehen vastuulla on myös ylläpitää hyvää ja viihtyisää työilmapiiriä ja mahdollistaa 
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hyvät ja avoimet suhteet työntekijöidensä sekä itsensä ja alaistensa välillä. (Keisala 
2012, 145, 148.) Aikaisempien tutkimusten kautta nousevia haasteita monikulttuurisen 
organisaation tai työyhteisön johtamiselle ovat toimintakulttuurien yhteensovittaminen, 
monikulttuuristen työntekijöiden perehdytys sekä kieli ja kommunikaatio.  
4.2 Toimintakulttuurien yhteensovittaminen 
 
Sopeutuminen kulttuurillisiin eroavaisuuksiin oman kulttuurin ja uuden maan kulttuurin 
välillä ovat avaintekijöitä maahanmuuttajien sopeutumisessa uuden maan työympäris-
töön. Lait ja määräykset työntekijän oikeuksista ja velvollisuuksista sekä työyhteisön 
sääntöjen omaksuminen luovat pohjaa sopeutumiselle. (Aalto ym. 2013, 97; Kympit 
2012.) Sitoutuminen syrjinnän torjumiseen sekä yhdenvertaisen kohtelun turvaaminen 
kaikille työntekijöille mahdollistaa toimintakulttuurien yhteensovittamisen sekä moni-
kulttuurisuuden tuomien hyötyjen hyödyntämisen organisaatioissa (Työterveyslaitos 
2012).  
 
Myungsun ja Jeweski (2000) ovat todenneet, että toimintakulttuurien yhteensovittami-
nen ja niihin sopeutuminen ovat yksi haastavammista tekijöistä maahanmuuttajatyönte-
kijöiden integraatiossa uuteen työympäristöön. Johtaja-alaissuhde, työmenetelmät sekä 
tavat toimia vuorovaikutustilanteissa ovat erilaisia ja näihin tekijöihin sopeutuminen 
kestää uudelta työntekijältä arviolta kahdesta kolmeen vuoteen.  Tärkein tekijä uuteen 
toimintakulttuuriin sopeutumisessa ovat aikaisemmin työympäristöön tulleet maahan-
muuttajatyöntekijät ja heidän antamansa tuki uusille maahanmuuttajatyöntekijöille. Li-
säksi kantaväestöön kuuluvien työntekijöiden osoittama empatiakyky maahanmuuttaja-
työntekijöitä kohtaan koetaan tärkeäksi. Työyhteisössä toimivat maahanmuuttajatyönte-
kijät mahdollistavat työyhteisön kehittymisen monikulttuurisuuteen ja edesauttavat tu-
levien maahanmuuttajatyöntekijöiden integraatiota (Kuukka 2013, 76).  
 
Erilaisista kulttuureista tulevat työntekijät voivat kohdata työympäristön virallisissa ja 
epävirallisissa tilanteissa kulttuurisia eroja, jotka liittyvät yleisesti työmenetelmiin sekä 
työkulttuuriin. Epävirallisen toimintakulttuurin tunnistaminen ja sen omaksuminen on 
tärkeää. (Aalto ym. 2013, 97; Kympit 2012.) Vieraassa maassa epäviralliseen työkult-
tuurin sisälle pääseminen on usein vaikeaa, koska kirjoittamattomia sääntöjä ei tunniste-
ta edes kantaväetön keskuudessa, vaan näitä pidetään itsestäänselvyytenä. Ilman riittä-
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vää perehdytystä maahanmuuttajatyöntekijöiden on vaikeaa tunnistaa kirjoittamattomia 
sääntöjä ja myös heillä voi olla omaan kulttuuriinsa liittyviä kirjoittamattomia sääntöjä, 
jotka eivät ole hyväksyttäviä tai käytössä olevia kantaväestön ja työyhteisön keskuudes-
sa. (Kympit 2012.) 
4.3 Perehdytys ja mentorointi 
 
Työnantaja on velvollinen opastamaan ja perehdyttämään työntekijöitä riittävästi osoi-
tettuun työhön, työtehtäviin ja työolosuhteisiin. Lisäksi työnantajan on varmistettava, 
että työntekijä on ymmärtänyt annetun opastuksen. (Työturvallisuuslaki 738/2002, 8§.) 
Perehdytys on osa organisaation strategista suunnittelua ja henkilöstövoimavarojen joh-
tamisen käytännön toteuttamista (Pahkin ym. 2014, 7; Sippola 2007, 86-88). Maahan-
muuttajatyöntekijän perehdytys on moniulotteinen prosessi, joka tiedon jakamisen ja 
työympäristöön tutustumisen lisäksi tukee perehdytettävän ammatti-identiteetin luomis-
ta ja sen reflektointia uudessa toimintakulttuurissa (Kuukka 2013, 54). Perehdyttämisen 
avulla uusi työntekijä opastetaan työhön, työyhteisöön sekä työympäristöön. Esimies on 
vastuussa perehdyttämisen järjestämisestä, mutta itse perehdytykseen osallistuvat monet 
työyhteisön jäsenet. (Keisala 2012, 150.)  
 
Perehdyttämisessä tuodaan esille kaikki ne asiat, jotka liittyvät työn tekemiseen sekä 
työn edellyttävät tiedot ja osaamiset. Hyvin hoidettu perehdytys auttaa työntekijää tule-
vassa työssä sekä mahdollistaa työntekijän työhön ja työyhteisöön sisälle pääsyä. Lisäk-
si perehdytys lisää työntekijöiden hyvinvointia ja tätä kautta myös työn tuloksellisuutta. 
(Kympit 2012.) Perehdytyksen onnistuminen riippuu myös perehdytettävän omasta tai-
dosta kysyä asioita ja aktiivisuudesta. Hiljaisempi perehdytettävä voi jäädä ilman tar-
peellisia ohjeita sekä neuvoja. Tämä voi heikentää kulttuurien välisen vuorovaikutuksen 
onnistumista. (Keisala 2012, 150.) 
 
Kuukan (2013, 54) mukaan suurimmassa osassa organisaatioita perehdytysohjelma on 
sama kantaväestöön kuuluville työntekijöille ja maahanmuuttajatyöntekijöille. Perehdy-
tystä suunniteltaessa pyritään kuitenkin ottamaan huomioon yksilölliset tarpeet, kuten 
kulttuuritausta, arvot, tavat ja asenteet. Yksilölliset tarpeet voivat olla hyvinkin erilaisia 
kuin mihin uudessa työyhteisössä on aikaisemmin totuttu. Lisäksi maahanmuuttajatyön-
tekijöiden tietopohja sekä työskentelytaidot ja -tavat voivat olla erilaisia. Maahanmuut-
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tajatyöntekijän perehdyttämiseen tulee varata riittävästi aikaa ja perehdytyksessä tulee 
myös varmistaa työntekijän tietotaso ja osaaminen käsiteltävästä asiasta ja täydentää 
tietoja tarvittaessa. Työhön liittyvien haasteiden lisäksi työntekijä voi törmätä puutteel-
lisen kielitaidon tuomiin haasteisiin. (Kympit 2012.) Kantaväestöön kuuluvien perehdy-
tys monikulttuuriseen työyhteisöön tulee sisältää koulutusta monikulttuurisessa työym-
päristössä toimimiseen. (Työterveyslaitos 2013).  
 
Sosiaali- ja terveydenhuollossa maahanmuuttajatyöntekijät ovat usein hyvin motivoitu-
neita ja sitoutuneita työhönsä ja heidän asenteensa työhön sekä asiakkaisiin voidaan 
nähdä positiivisena voimavarana. He tarvitsevat kuitenkin riittävää perehdytystä ja pal-
jon tukea uran alkuvaiheessa ja erityisesti työskennellessään oman erikoisalansa ulko-
puolella. (Aalto ym. 2013, 103; Vartia ym. 2007, 52, 63; Xiao, Willis & Jeffers 2012, 
646.) Perusteellisella perehdytyksellä työntekijä pystyy nopeasti omaksumaan annetut 
tehtävät ja hoitamaan ne itsenäisesti. Näin muiden työntekijöiden kuormitus vähenee, 
joka näkyy pienenä työntekijöiden vaihtuvuutena sekä vähäisinä poissaoloina. Lisäksi 
hyvä ja kattava perehdytys edesauttaa uuden työntekijän sitoutumista pitkäaikaisesti 
työyhteisöön. (Kympit 2012.)   
 
Perehdytyksen tukena tai sen osana voidaan käyttää mentorointia (Jokinen ym. 2009, 
62). Mentorointi voidaan määritellä epämuodollisen tiedon, psykososiaalisen tuen sekä 
sosiaalisen pääoman siirtoprosessina työntekijältä toiselle. Mentoroinnissa on kyse kes-
kinäisestä oppimisesta ja mentorointi on epävirallisempaa kuin uuden työntekijän pe-
rehdytys. Mentoroinnissa kokeneempi työntekijä eli mentori jakaa tietoa, kokemusta ja 
ymmärrystä käytännön toiminnasta kokemattomammalle ja kehittymishaluiselle työnte-
kijälle eli mentoroitavalle ja samalla mentori oppii uuden työntekijän aiemmin oppimia 
toimintatapoja. Mentoroinnin tavoitteena on edistää mentoroitavan työuran hallintaa, 
henkistä ja ammatillista kasvua sekä asiantuntijuutta. Mentoroinnissa oppiminen perus-
tuu keskusteluiden kautta syntyvään keskinäiseen ymmärrykseen ja oppimiseen. Kyse 
on luottamuksellisesta ja avoimesta vuorovaikutussuhteesta, jossa molemmat oppivat 
toisiltaan. Mentorointiprosessi mahdollistaa mentoroitavan integraation osaksi työyhtei-
söä ja se edistää yhteisen kielen ja kommunikaation oppimista. (Carver, Itkonen & Lay-
ne 2012, 1-2; Jokinen ym. 2009, 62-63; Opetushallitus.) 
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4.4 Kieli ja kommunikaatio 
 
Sosiaali- ja terveydenhuollon asiakkaan tai potilaan tulee saada palveluita mahdolli-
suuksien mukaan omalla äidinkielellään. Lisäksi hänen yksilölliset tarpeensa ja kulttuu-
rinsa on mahdollisuuksien mukaan otettava huomioon hänen hoidossaan ja kohtelus-
saan. (Laki potilaan asemasta ja oikeuksista 785/1992, 3§.) 
 
Sujuva ja riittävä vuorovaikutus ovat erittäin tärkeitä työskenneltäessä työympäristön 
virallisissa tai epävirallisissa tilanteissa. Kielitaito on keskeisessä asemassa, kun puhu-
taan työympäristöön sopeutumisesta. Yhteisellä kielellä ja kommunikoinnilla on suuri 
merkitys sosiaali- ja terveysalalla. Yhteisen kielen puuttuminen työntekijöiden tai työn-
tekijän ja potilaan tai asiakkaan välillä voi lisätä ongelmia ja aiheuttaa väärinkäsityksiä 
potilaan tai asiakkaan hoitoon sekä vaikuttaa hoidon laatuun heikentävästi. (Aalto ym. 
2013, 96.) Puutteellinen kielitaito asettaa haasteita koko työyhteisölle (Kuukka 2013, 
70). Lisäksi puutteellinen kielitaito voi hankaloittaa maahanmuuttajatyöntekijän integ-
raatiota työyhteisön jäseneksi (Keisala 2012, 186). 
 
Keisala (2012, 145-146) toteaa, että taito puhua työskentelymaan kieltä on merkityksel-
listä viestinnän onnistumisessa. Työskentelymaan kielen opiskelu tulisi aloittaa jo koti-
maassa, mutta kielitaidon kehittyminen edellyttää toimimista ympäristössä, jossa uutta 
opittavaa kieltä käytetään (Raunio 2013, 224). Vartia ym. (2007, 81) mukaan työntekijät 
arvioivat, että 42 % Suomen sosiaali-, terveys- ja opetusalalla työskentelevistä maa-
hanmuuttajatyöntekijöistä omaa riittävän kielitaidon työn sujumisen kannalta. Kielitai-
don arvioitiin olevan 18 %:lla maahanmuuttajatyöntekijöistä liian vähäistä työn sujumi-
sen kannalta. Tutkimukseen osallistuneista työpaikoista yhdelläkään ei työnantajan puo-
lesta järjestetty kielen opetusta maahanmuuttajatyöntekijöille. Tuloksissa kuitenkin tuo-
tiin esille, että useat maahanmuuttajatyöntekijät olisivat motivoituneita opiskelemaan 
työskentelymaan kieltä lisää. Vaikeutena nähtiin, että sopivia kursseja ei välttämättä 
löydy ja että vuorotyön sovittaminen kurssien aikatauluun voi olla hankalaa. (Vartia ym. 
2007, 53, 81).  
 
Keisala (2012) on todennut oman tutkimuksensa pohjalta, että kantaväestöön kuuluvien 
työntekijöiden kokemus on, että maahanmuuttaja työntekijöiden kielitaito ei ole usein 
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riittävää yhteisymmärryksen saavuttamiseksi. Ammattisanaston hallinta ei työyhteisössä 
riitä, vaan kielitaidon tulisi ulottua suulliseen ja kirjalliseen raportointiin sekä vapaa-
muotoiseen keskusteluun. Lisäksi kantaväestöön kuuluvat työntekijät eivät ole tottuneet 
työskentelykieltä vieraana kielenä puhuviin kollegoihin eivätkä osaa ottaa heitä riittä-
västi huomioon viestinnässä ja kommunikaatiossa. Kantaväestöön kuuluvan työntekijän 
omat viestintätaidot ja asenteet vaikuttavat siihen, miten riittäväksi he kokevat maa-
hanmuuttajatyöntekijän kielitaidon ja miten viestintä käytännössä toteutuu. Valitettavan 
usein heikon kielitaidon omaavat mielletään ammattitaidottomiksi työympäristössään. 
Maahanmuuttajatyöntekijöihin ei luoteta kuten kantaväestöön kuuluviin työntekijöihin. 
(Keisala 2012, 141-142, 155-156, 175.)  
 
Xiao, Willis ja Jeffers (2012, 646–647) ovat todenneet, että kaikkein haasteellisin näkö-
kohta ulkomaalaistaustaisten sairaanhoitajien työskentelylle on kyky kulttuurienväliseen 
viestintään.  Sopeutuminen isäntämaan kommunikointitapaan sekä yksittäisten vivah-
teiden ymmärtäminen vie pitkän ajan. Kantaväestöön kuuluvien työntekijöiden ja maa-
hanmuuttajatyöntekijöiden tulee molempien oppia toisten erilaisia tapoja ilmaista asioi-
ta, ruumiin kieltä sekä tapoja kulttuurien väliseen kommunikointiin. Kulttuurin vaikutus 
vuorovaikutukseen tulee huomioida kulttuurienvälisen vuorovaikutuksen saavuttami-
seksi. Myungsunin ja Jeweskin (2000, 725) mukaan vaikeinta maahanmuuttajatyönteki-
jöille on kasvoton viestintä, esimerkiksi puhelimen välityksellä käyty keskustelu. Täl-
löin ilmeiden ja eleiden tulkinta on mahdotonta. Normaalitilanteissa ilmeiden ja eleiden 
tulkinta tukevat kommunikaation ja viestinnän ymmärtämistä.  
 
Kommunikaation puute ja asioiden erilaiset kulttuuriset merkitykset saattavat aiheuttaa 
yhteentörmäyksiä ja turhia väärinkäsityksiä työyhteisöissä (Vartia ym. 2007, 66). Kan-
taväestöön kuuluvien työntekijöiden tulisi oppia enemmän suvaitsevaisuutta ja kohdella 
maahanmuuttajatyöntekijöitä yhdenvertaisena. Kantaväestöön kuuluvat työntekijät ovat 
useimmiten kuitenkin motivoituneita ja positiivisesti asennoituneita kommunikointiin 
maahanmuuttajatyöntekijöiden kanssa. (Keisala 2012, 146 & Vartia ym. 2007, 66.) Kie-
litaidon kehittymiseen vaikuttavat uuden kielen käyttö sekä omatoiminen opiskelu ja 
työympäristössä työskentely. Lisäksi kielen oppimisen ja omaksumisen kannalta kon-
taktit kantaväestöön ovat tärkeitä. (Vartia ym. 2007, 66–67.)  
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Kantaväestöön kuuluvat työntekijät ja johtajat voivat edistää kommunikaatiota ja vies-
tintää kärsivällisyydellä, kuuntelemalla tarkasti maahanmuuttajatyöntekijöitä ja kerto-
malla omia näkemyksiään ja opastamalla heitä. Keisalan (2012) tutkimuksessa todettiin, 
että vaikka johtajat korostavat avointa ja suoraa viestintää, niin kantaväestöön kuuluvat 
työntekijät eivät ole täysin omaksuneet sitä ja ymmärtäneet sen tärkeyttä. Myös kanta-
väestöön kuuluvien työntekijöiden tapa välttää palautteen antamista heikentää kulttuuri-
en välistä viestintää. Maahanmuuttajatyöntekijät toivovat kantaväestöön kuuluvilta kol-
legoilta ja johdolta avointa ja suoraa viestintää sekä sitä, että mahdolliset väärinkäsityk-
set ja konfliktit selvitettäisiin suoraan puhumalla. Vaikeista asioista puhumista saatetaan 
välttää niin kantaväestön kuin maahanmuuttaja työntekijöidenkin keskuudessa. (Keisala 
2012, 146-150.)  
  
Johdon ja työntekijöiden välistä vastavuoroista keskustelua lisää luottamuksellinen il-
mapiiri, avoin päätöksentekokulttuuri, työntekijöiden ja johdon tasavertainen sitoutumi-
nen tavoitteisiin ja sovittuihin toimintamalleihin sekä myönteinen tiedonkulku ja -vaihto 
(Kivinen 2008, 174). Hierarkkinen etäisyys taas heikentää johdon ja työntekijöiden vä-
listä viestintää ja työntekijät saattavat odottaa, että johto ottaa yksin vastuun työyhteisön 
toimivuudesta ja ilmapiiristä. Tiimikokousten ja johdon aktiivisen roolin tärkeys näh-
dään viestinnän ja väärinkäsitysten selvittämisen välineenä ja tiimityöskentely edistää 
kulttuurien välistä vuorovaikutusta. (Keisala 2012, 150-151.)  
 
Maahanmuuttajataustaisten asiakkaiden määrä sosiaali- ja terveydenhuollossa on lisään-
tymässä. Tällöin maahanmuuttajatyöntekijät ovat avainasemassa kielitaidon sekä kult-
tuurintuntemuksen kautta. Heillä on mahdollisuus opastaa kantaväestöön kuuluvia työn-
tekijöitä monikulttuurisen taustan omaavan asiakkaan kohtaamiseen, hoitoon ja kulttuu-
rin tuomiin erityispiirteisiin. Tästä syystä maahanmuuttajatyöntekijät voidaan nähdä 
työyhteisön tärkeänä lisäresurssina. (Keisala 2012, 169; Vartia ym. 2007, 53.) 
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5 TUTKIMUSAINEISTO JA MENETELMÄT 
5.1 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus tutkimusmenetelmänä 
 
Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla on mahdollisuus ymmärtää olemassa ole-
via tutkimuksia kokonaisuutena. Kokoamalla tietyn aihealueen tutkimukset yhteen on 
mahdollista luoda kuva siitä, paljonko tutkimuksia aiheesta on tehty, minkälaisia mene-
telmiä on käytetty sekä minkälaisia näkökulmia aiheeseen on löydetty. (Burns & Grove 
2009.) Tässä työssä tarkastelun kohteena on 29 tutkimusta aiheesta. Systemaattisen kir-
jallisuuskatsauksen avulla voidaan tehokkaasti testata ehdotettuja selityksiä ilmiöille eli 
hypoteeseja. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan esittää tiiviissä muo-
dossa aikaisempien tutkimuksien tuloksia sekä arvioida, kuinka johdonmukaisia ne 
ovat. Lisäksi se tarjoaa mahdollisuuden havainnoida aikaisemmissa tutkimuksissa ilme-
neviä puutteita ja tuoda esille uusia tutkimustarpeita ja kohteita. (Salminen 2011, 9.) 
 
Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on tarkasti rajattujen ja valittujen tutkimusten sekun-
daarinen tutkimus. Se eroaa muista kirjallisuuskatsauksien tyypeistä sen tarkoin määri-
tetyn tarkoituksen ja erityisen tarkan tutkimusten valinta-, analysointi- ja syntetisointi-
prosessin vuoksi. (Johansson 2007, 4.) 
 
Systemaattinen kirjallisuuskatsaus voidaan jakaa useaan vaiheeseen. Jokainen vaihe on 
selkeästi määritetty ja kirjattu, jotta virheiden mahdollisuus voidaan minimoida ja kat-
sauksen toistettavuus on mahdollista. Johansson (2007) esittää systemaattisen kirjalli-
suuskatsauksen prosessina, jossa on kolme vaihetta. Nämä ovat 1) kirjallisuuskatsauk-
sen suunnittelu, 2) kirjallisuuskatsauksen tekeminen hakuineen, analysointeineen ja syn-
teeseineen ja 3) katsauksen raportointi.  
 
Salminen (2011, 10-11) esittää systemaattisen kirjallisuuskatsauksen Finkin mallin mu-
kaisesti, jonka mukaan tämä kirjallisuuskatsaus toteutettiin. Finkin mallin systemaatti-
sen kirjallisuuskatsauksen seitsemän vaihetta ovat: 
 
1. Tutkimuskysymyksen asettaminen. 
2. Kirjallisuuden ja tietokantojen valinta.  
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3. Hakutermien valinta. Hakutermit voivat olla yksittäisiä sanoja tai fraaseja. Tar-
kasti rajatuilla hakutermeillä mahdollistetaan, että jäljelle jäävät materiaalit vas-
taavat tutkimuskysymyksiin. Valituista tietokannoista ja hakutermeistä tulee 
pyytää asiantuntijan arvio. 
4. Hakutuloksien seulonta käytännön kautta. Hakutuloksia voidaan karsia esimer-
kiksi kielen, julkaisuajankohdan ja sisällön mukaan. 
5. Hakutuloksien metodologinen seulonta. Arvioidaan artikkeleiden ja tutkimusten 
tieteellisyyttä ja pyritään valitsemaan katsaukseen mahdollisimman laadukkaat 
tutkimukset ja artikkelit. 
6. Kirjallisuuskatsauksen tekeminen. Artikkeleista tieto tulee kerätä standardoidus-
ti, jotta katsauksesta tulee luotettava ja pätevä.  
7. Tulosten syntetisointi. Tulosten syntetisointiin kuuluvat esille tulleen tiedon ra-
portointi, tutkimustarpeen esittäminen sekä löydettyjen ilmiöiden selittäminen. 
Synteesi voidaan tehdä joko kuvailevana katsauksena, jossa tulosten synteesi 
tehdään laadullisesti tai vaihtoehtoisesti meta-analyysin avulla, joka on tulosten 
tilastollinen kombinaatio. Tulosten syntetisointiin kuuluu tärkeänä osana myös 
laadun tarkkailu, jolla pyritään varmistamaan kirjallisuuskatsauksen luotettavuus 
ja tarkkuus.  
5.2 Tutkimusaineiston hakuprosessi 
 
Kirjallisuuskatsauksen hakuprosessi toteutettiin kesäkuu 2015 aikana kolmesta eri elekt-
ronisesta tietokannasta. Tietokannoista valittiin Scopus, Web of Science sekä Ebsco 
Host, joista katsottiin saatavan riittävästi olennaista tietoa kirjallisuuskatsausta varten. 
Tietokantojen valintaan sekä hakusanojen määrittelyyn käytettiin informaatikon asian-
tuntemusta. Hakusanat määräytyivät teoriaosuudesta nousseiden teemojen ja niiden 
kautta laadittujen tutkimuskysymysten pohjalta. Samat hakusanat ja sanayhdistelmät 
toistuivat samankaltaisesti jokaisessa tiedonhaussa eri tietokannoista. Sosiaali- ja ter-
veydenhuolto rajattiin pois hakusanoista, koska haku olisi jäänyt liian suppeaksi. Ha-
kusanoina tässä työssä olivat:  
 cultural diversity / multicultural / intercultural 
 personnel management / leadership / human resource management 
 workplace / organization / employee / worker  
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5.3 Tutkimusaineiston valintakriteerit  
 
Tutkimusaineiston sisäänottokriteereinä pidettiin sosiaali- ja terveydenhuollon moni-
kulttuurista johtamista koskevat tieteelliset artikkelit sekä yleisesti monikulttuuriseen 
johtamiseen liittyvät artikkelit, näkökulmana monikulttuurisen työyhteisön johtaminen. 
Vaikka sosiaali- ja terveydenhuolto rajattiin pois hakusanoista, haku tuotti riittävästi 
aineistoa tähän kontekstiin. Monikulttuurisen johtaminen tuli olla mainittuna artikkelin 
abstraktissa ja pyrkimyksenä oli löytää vastauksia aikaisempien tutkimusten kautta esi-
tettyihin tutkimuskysymyksiin. Ajallisesti valittiin vuosien 1999–2015 välisenä aikana 
julkaistut artikkelit. Näiden vuosien katsottiin mahdollistavan riittävän aineiston saami-
sen aiheesta. Kieli rajattiin englannin kieleen ja tutkimuksista tuli olla koko teksti saata-
villa. Maakohtaisia rajauksia ei tehty.   
 
Hakutuloksena löytyi yhteensä 348 artikkelia. Scobus 107 tulosta, Web of Science 102 
tulosta sekä Ebsco Host 139 tulosta, johon tehtiin SocINDEX-rajaus informaatikon oh-
jeiden mukaisesti, jolloin tulokseksi jäi 26. Dublikaattien poiston jälkeen tarkasteltavien 
artikkeleiden määräksi jäi 199 tutkimusta. Otsikkotason rajausta ei tehty, vaan kaikista 
artikkeleista luettiin abstraktit ja ensimmäiset poissulut suoritettiin tämän jälkeen pois-
sulkukriteerien mukaisesti. Abstraktien lukemisen jälkeen tarkasteluun jäi 77 artikkelia.  
 
Kirjallisuuskatsauksesta poissuljettiin artikkelit, joiden näkökulmana ei ollut monikult-
tuurinen johtaminen tai ne kohdentuivat spesifisti tiettyihin aloihin kuten esimerkiksi 
teollisuuteen, matkailuun tai globaaleihin yrityksiin. Lisäksi tarkastelun ulkopuolelle 
jätettiin monikulttuurisia asiakkaita koskevat artikkelit, eri kulttuureista oleviin johtajiin 
liittyvät artikkelit, rasismi-, ikä- ja sukupuolidiversiteetti, maan sisäiset alakulttuurit ja 
kieliryhmät, monikulttuuriset opiskelijat sekä historialliset artikkelit aiheesta.  
 
Valikoidut 77 artikkelia luettiin kokonaan ja 48 artikkelia poissuljettiin edellä mainittu-
jen kriteerien kautta. Lopulliseen kirjallisuuskatsaukseen valikoitui yhteensä 29 kan-
sainvälistä tieteellistä artikkelia. Yleisesti monikulttuuriseen johtamiseen liittyviä artik-
keleita oli yhteensä 20, joista tutkimuksia oli 13 ja kirjallisuuskatsauksia seitsemän. 
Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamiseen liittyviä artikkeleita oli yhteensä yhdeksän, 
joista tutkimuksia viisi ja kirjallisuuskatsauksia neljä. Kirjallisuushaku on kuvattu kuvi-
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ossa 2. ja valitut tutkimukset on kuvattu liitteessä 1., johon on kirjattu artikkeleiden pe-
rustiedot, tutkimusten tarkoitus, aineisto ja aineistonkeruumenetelmät sekä keskeiset 
tulokset.   
 
 
 
5.4 Aineiston analyysi 
 
Aineiston analyysi suoritettiin aineistolähtöisenä sisällönanalyysinä. Jokainen artikkeli 
toimi omana analyysiyksikkönä. Sisällönanalyysi on menetelmä tiivistää ja analysoida 
erilaisia aineistoja, jolloin tutkittavia ilmiöitä voidaan kuvata yhdistelmänä (Burns & 
Grove 2009, 55; Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 2013, 166). Artikkelit jaoteltiin 
ensin kahteen osaan niin, että yleisesti monikulttuuriseen johtamiseen liittyvät artikkelit 
Kirjallisuushaku 
Scopus 
107 tulosta 
107 abstraktia 
51 koko tekstinä 
41 koko teksti saatavilla 
koko tekstin jälkeen 17 
7 analysoitavaa  
artikkelia sosiaali- ja 
terveydenhuollon 
monikulttuurisesta 
johtamisesta 
10 artikkelia monikulttuurisesta 
johtamisesta yleisesti 
Web of Science 
102 tulosta 
35 duplikaattia 
67 abstraktia 
29 koko tekstinä 
26 koko teksti saatavilla 
koko tekstin jälkeen 9 
2 analysoitavaa  
artikkelia sosiaali- ja 
terveydenhuollon 
monikulttuurisesta 
johtamisesta 
7 artikkelia monikulttuurisesta 
johtamisesta yleisesti 
Ebsco Host  
139 tulosta, SocINDEX 26 
tulosta 
1 duplikaatti 
25 abstraktia 
11 koko tekstinä 
10 koko teksti saatavilla 
koko tekstin jälkeen 3 
0 analysoitavaa  
artikkelia sosiaali- ja 
terveydenhuollon 
monikulttuurisesta 
johtamisesta 
3 artikkelia monikulttuurisesta 
johtamisesta yleisesti 
Kuvio 2. Kirjallisuushaun valinta ja poissulku (sovelt. Stolt & Routasalo 2007, 62). 
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käsiteltiin omana ryhmänään ja sosiaali- ja terveydenhoitoalaa koskevat artikkelit oma-
na ryhmänään. Tämän jälkeen molempien ryhmien artikkelit kategorisoitiin aineistojen 
sisällöistä nousseihin keskeisiin teemoihin, jotka antaisivat vastaukset asetettuihin tut-
kimuskysymyksiin. Tutkimusaineistosta nousseita keskeisiä teemoja eli alakategorioita 
olivat monikulttuurinen johtaminen yleisesti, monikulttuuristen työyhteisöjen johtajien 
kouluttaminen ja kehittyminen, monikulttuurisen työyhteisön johtaminen, monikulttuu-
risuus ja henkilöstövoimavarojen johtaminen, monikulttuurisessa ympäristössä toimivan 
johtajan ja organisaation kehittyminen, sekä rekrytointi ja työntekijöiden sitoutuminen. 
Sosiaali- ja terveydenhoitoa koskevia keskeisiä teemoja olivat mentorointi, ryhmään 
kuulumisen kulttuuri sekä työtyytyväisyys ja yhteenkuuluvuus ja työntekijöiden sitou-
tuminen. Teemoituksen kautta aineistosta nousi sosiaali- ja terveydenhuollon konteks-
tiin liittyvät erityispiirteet.  
  
Analyysin pääkategoriat muodostuivat Theodorakopoulosin ja Budhwarin (2015, 190) 
luomasta institutionaaliseen organisaatioon kuulumisen ja monimuotoisuuden viiteke-
hyksestä (An Institutional Framework of Diversity and Inclusion in Organizations) sivu 
16, kuvio 1. Viitekehyksen tarkoituksena on tuoda esille monimuotoisuuden ja johtajan 
osallistumisen avaintekijät ja miten nämä avaintekijät vaikuttavat toisiinsa luoden ko-
konaiskäsityksen monikulttuurisesta johtamisesta ja toimintojen vaikutuksen organisaa-
tio-, työyhteisö- ja yksilötason toimintaan. Kategorioidut artikkelit sijoitettiin näihin 
pääkategorioihin alakategorioitten pohjalta. Pääkategorioiksi muodostuivat institutio-
naalisen organisaation kuulumisen ja moninaisuuden viitekehyksen kolme näkökulmaa. 
Nämä kolme näkökulmaa ovat yksilö-, työyhteisö- sekä organisaatiotasot. Viitekehyk-
sessä henkilöstövoimavarojen johtamisen käytännöt ovat sijoitettu keskeiseen asemaan, 
vaikuttaen kaikkiin muihin tekijöihin. Tässä työssä henkilöstövoimavarojen johtajuutta 
ei ole eritelty omaksi näkökulmaksi vaan se sisältyy vahvasti kaikkiin muihin käsiteltyi-
hin näkökulmiin. Kuten Jabbour ja Santos (2008, 2150) ovat esittäneet, on henkilöstö-
voimavarojen johtaminen keskeisessä asemassa monikulttuurisessa johtamisessa sekä 
siihen liittyvissä tekijöissä ja sen vaikutus kaikkiin tekijöihin on merkittävä. Tutkimus-
aineistosta nousseet keskeiset teemat eli alakategoriat tulososion kappaleviitteineen si-
joitettuna analyysin yläkategorioihin on kuvattu sivulla 33, taulukossa 1.   
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yksilötaso työyhteisötaso organisaatiotaso sosiaali- ja ter-
veydenhuollon 
erityispiirteet 
6.3.1 yksilöjohtami-
nen 
6.3.2 mentorointi 
6.2.1 tiimin joh-
taminen 
6.2.2 monikult-
tuurisen työyhtei-
sön koulutus 
6.1.1 monikulttuuri-
sen organisaation 
kehittyminen 
6.1.2 johtajien kou-
luttautuminen ja ke-
hitys  
6.1.3 monikulttuuri-
nen johtaminen sosi-
aali- ja terveyden-
huollon organisaati-
oissa 
6.1.4 ryhmään kuu-
lumisen kulttuuri 
sekä työtyytyväisyys 
6.1.5 yhteenkuulu-
vuus ja työntekijöi-
den sitoutuminen 
 
6.3.2 mentorointi 
6.1.4 ryhmään 
kuulumisen kult-
tuuri sekä työtyy-
tyväisyys 
6.1.5 yhteenkuu-
luvuus ja työnte-
kijöiden sitoutu-
minen 
 
 
Taulukko 1. Kirjallisuuskatsauksen teemat sijoitettuna analyysin pääkategorioihin 
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6 TULOKSET 
6.1 Organisaatiotason monikulttuurinen johtaminen  
6.1.1 Monikulttuurisen organisaation kehittyminen  
 
Organisaation menestyminen ja kilpailukyky riippuvat sen kyvystä omaksua monikult-
tuurisuus ja ymmärtää sen luomat hyödyt organisaatiolle. Monikulttuurisuuden luomat 
positiiviset vaikutukset voidaan hyödyntää, kun organisaation monikulttuurisuus on 
kirjattu strategiaan ja se on jalkautettu käytännön toimintaan. (Armache 2012, 60, 68; 
Daya 2014, 302.)  
 
Monikulttuurisuus organisaatiossa edellyttää kaikkien organisaatiotasojen osallistuvuut-
ta. Organisaation kehittymisen vaiheita kohti osallistuvaa organisaatiota on havainnol-
listettu kuviossa 3. Ensimmäisessä vaiheessa lisätään tietoisuutta erilaisista kulttuureista 
ja toiminnan perusteista, jotka luovat pohjan osallistuvalle kulttuurille kaksivaiheisena. 
Ensimmäisessä vaiheessa ymmärretään erilaiset näkökulmat ja miten monikulttuurisuus 
tulee vaikuttamaan toimintaan. Toisessa vaiheessa luodaan ymmärrys yhteisen moraali-
sen pohjan luomiselle. Osallistuvan organisaation luomisen toisessa vaiheessa muodos-
tetaan osallistuvan organisaation kulttuuri. Uudenlaisen toimintakulttuurin pohjana on 
tasa-arvoinen työympäristö ja kommunikaatiokulttuuri, jossa erilaiset päätöksenteko- 
sekä ongelmanratkaisutavat ymmärretään ja hyväksytään. Kolmas vaihe on keskeisten 
johtamisen käsitteiden ja periaatteiden uudelleen pohdinta ja niiden yhdistäminen toi-
minnan periaatteisiin. Tällainen perusteellinen muutosprosessi johtaa uudelleenajatte-
luun ja toiminnan muutokseen. Toiminnan muutoksena johtajuus muuttuu osallistuvaksi 
ja kaikkien osallisuus päätöksentekoprosessissa nähdään tärkeänä. Osallistuva kulttuuri 
perustuu luottamukselle ja ymmärtämiselle ja tällöin myös työntekijöiden vapaa-ajan ja 
työajan sovittaminen joustavasti on mahdollista. Tällaisen toiminnan kautta työntekijät 
sitoutuvat vahvemmin organisaatioon ja myös maahanmuuttajatyöntekijöiden vaihtu-
vuus vähenee.  Viimeisenä vaiheena on henkilöstövoimavarojen johtamisen menetelmi-
en ja prosessien mukauttaminen. Organisaation ja työntekijöiden tulee tässä vaiheessa 
omata riittävä pätevyys osallistuvassa organisaatiossa toimimiseen ja toiminnan tulee 
olla juurtunut johtamisjärjestelmään, jotta sillä on pitkän aikavälin vaikutuksia. (Pless & 
Maak 2004, 136-141.) 
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Kuvio 3. Muutoksen vaiheet osallistuvan kulttuurin rakentamiseen (Transformation stages for buil-
ding a culture of inclusion. Pless & Maak 2004, 136, tekijän vapaasti suomentamana).  
 
Monikulttuurisessa organisaatiossa panostetaan siihen, että monikulttuurinen edustus 
saavutetaan sen organisaation kaikilla tasoilla. Tällöin mahdollistetaan organisaatiossa 
työskentelevien yhteenkuuluvuuden tunne sekä täysi osallistuminen organisaation toi-
mintaan. Daya (2014, 302) on todennut, että osallistuvan organisaation ja yhteenkuulu-
vuuden toimintaympäristön luominen ei välttämättä vaadi uusia toimintamalleja, mutta 
ne tulee olla huomioituna strategiassa ja johtamistoiminnassa liittyen rekrytointiin, uu-
den toiminnan kehittämiseen sekä käytännön johtamistoimintaan.  (Daya 2014, 302.) 
Osallistuvan kulttuurin organisaatioissa painotetaan monikulttuurisuutta kaiken koulu-
tuksen ja kehittymisen vahvuutena (Scott, Heathcote & Gruman 2011, 743). Toiminta-
ohjeiden ja toimintakulttuurin luomisen pohjana ei kuitenkaan saisi olla pelkästään mo-
nikulttuurisuus ja sen tuomat hyödyt, vaan niiden tulisi koskea kaikkia työntekijöitä ja 
monikulttuurisuus tulisi huomioida niiden osana kaikilla organisaation tasoilla ja orga-
nisaation toiminta- ja kommunikaatiokulttuurissa (Scott, Heathcote & Gruman 2011, 
750).  
 
Kun mahdollistetaan terve monikulttuurinen organisaatio tunnustamalla ja kannustamal-
la työntekijöiden ja tiimien toimintaa sekä rohkaisemalla työntekijöitä ilmaisemaan itse-
ään avoimesti, tulee tämä lisäämään tuottavuutta ja vähentämään työntekijöiden vaihtu-
2. Vaihe: Visio osallistu-
vuuden kehittämisestä 
(Developing a vision of 
Inclusion) 
3. Vaihe: Keskeisten johtami-
sen käsitteiden ja periaatteiden 
uudelleen pohdinta (Rethinking 
key management concepts and 
principles) 
1. Vaihe: Tietoisuuden lisääminen, 
ymmärryksen lisääminen, rohkai-
seminen reflektioon (Raising 
awareness, creating undestanding, 
encouraging reflection) 
4. Vaihe: HR -
menetelmien ja -prosessien 
mukauttaminen (Adapting 
HR systems and processes) 
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vuutta (Armache 2012, 61). Lisäksi monikulttuurinen johtaminen tulee huomioida orga-
nisaation palkitsemisrakenteessa (Armache 2012, 67; Pless & Maak 2004, 143). 
 
Eettisten tekijöiden huomioiminen monikulttuurisessa johtamisessa organisaatiotasolla 
lisää Gotsin ja Kortezin (2013, 965) mukaan lisää monimuotoisuuden todellista arvoa ja 
arvostusta johtajien odotuksissa sekä asiayhteyteen liittyvien toimintojen hyväksynnässä 
ja johdonmukaisessa toteutuksessa. Lisäksi organisaation päätöksentekoon, strategioihin 
sekä toimintaan voidaan kohdistaa vaikuttavasti monikulttuurisen johtamisen käytäntöjä 
ja näkökulmia. Monikulttuurisissa koulutuksissa pyritään saavuttamaan syvä ymmärrys 
taustalla havaittuihin kysymyksiin (Kirby & Richard 2000, 374). Florea, Cheung ja 
Herdon (2012, 393, 406) mukaan tietyt erityiset eettiset ja monikulttuuriset arvot, kuten 
epäitsekkyys, empatiakyky, vastavuoroisuus sekä vaatimattomuus tukevat vaikuttavaa 
henkilöstövoimavarojen johtamista organisaatiossa. Rakennettaessa vakaata organisaa-
tiota tulee rehellisesti arvioida työntekijöiden organisaatioon tuomia arvoja ja niiden 
vaikutuksia organisaation kehitykselle ja pysyvyydelle.  
 
Organisaation saavuttaessa toimivan monikulttuurisen työyhteisön maineen, lisää tämä 
organisaation vetovoimaa ja mahdollistaa pätevän ja taitavan työvoiman saatavuuden ja 
hakeutumisen organisaatioon (Armache 2012, 60-61). Kirby ja Richard (2000, 374) 
ovat havainneet, että organisaatio joka pystyy käsittelemään monikulttuurisuuden tuo-
man muutosvastarinnan, pystyy tulevaisuudessa ratkaisemaan muitakin erityyppisiä 
muutoksia ja haasteita paremmin. Monikulttuuristen organisaatioiden johtamisessa on 
edelleen epävakaita tekijöitä. Vain 14% vastaajista koki, ettei omassa organisaatiossa 
ole merkittäviä monikulttuurisuuden kohtaamiseen liittyviä haasteita. (Kirby & Richard 
2000, 375.)  
 
D´Netto ja Sohal (1999, 541-542) ovat osoittaneet, että organisaation korkeimman joh-
don tuki ja näkemykset maahanmuuttajataustaisten rekrytointiprosessissa eivät kuiten-
kaan todennu alemman tason todellisissa toimintalinjoissa ja käytännöissä. Tämän 
vuoksi tulisi enemmän huomioida toiminnan kehittymistä sekä käyttää ennakoivia rek-
rytoinnin toimintalinjoja ja käytäntöjä, jotta maahanmuuttajataustaisen työvoiman hal-
linta olisi vaikuttavaa. Henkilöstön kilpailutilanteen vuoksi monikulttuuristen työnteki-
jöiden tarve lisääntyy. Tästä syystä organisaatioissa tulisi mahdollistaa henkilöstön ke-
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hittyminen organisaation sisäisillä koulutuksilla. Tarpeesta huolimatta organisaatiot 
ovat haluttomia omaksumaan tarkoituksenmukaisia ja vaikuttavia monikulttuurisia käy-
täntöjä monikulttuurisen työvoiman rekrytointiin, koulutukseen, kehittymiseen sekä 
hallintaan. (D´Netto & Sohal 1999, 542.) Jos organisaatio on halukas lisäämään moni-
kulttuurisuutta, tämä tulee huomioida rekrytointiprosessissa. Rekrytoinnin kautta vali-
taan ne hakijat, jotka omaavat monikulttuurisuuden vaatimia arvoja sekä osoittavat pä-
tevyyttä ja myönteistä käyttäytymistä osallistuvaan ja monikulttuuriseen toimintaympä-
ristöön. (Pless & Maak 2004, 141.) 
 
Monikulttuurisesti vaikuttava johtaja on tietoinen niistä taidoista, jotka ovat monikult-
tuurisen johtamisen edellytyksiä, kuten syrjinnän estäminen ja mahdollisen syrjinnän 
käsitteleminen sekä johtajan valmius kohdata vaativiakin haasteita.  Johtaja myös tun-
nistaa ja tiedostaa omat kulttuuriset ennakkoluulot sekä asenteet. (Armache 2012, 65-
66.) Pyrittäessä vaikuttavaan monikulttuuriseen johtajuuteen tulee johtajalla olla kult-
tuurisensitiivisyyttä eri kulttuuristen ryhmien jäsenten tunteille, ajatuksille ja käyttäy-
tymiselle, avoimuutta uusille asioille ja toimintatavoille sekä sosiaalista aloitekykyä. 
Näiden tekijöiden on todettu ennustavan positiivisia tuloksia monikulttuurisen johtajuu-
den kehittymiselle ja onnistumiselle käytännössä. (Armache 2012, 64; Woerkom & 
Reuver 2013, 2023-2024.)  
 
Monikulttuurisen työyhteisön johtaja arvostaa monikulttuurisuutta ja pystyy käsittele-
mään sen synnyttämiä jännitteitä ilman, että ne kehittyvät todellisiksi ristiriidoiksi ja 
johtaja menettää tilanteen hallinnan sekä valtasuhteet sekoittuvat. Mahdollisia jännittei-
tä tulee pystyä ennakoimaan ja käsittelemään takautuvasti. (Armache 2012, 63; Canen 
& Canen 2007, 12, 16-17.) Monikulttuuristen työyhteisöjen johtajien tulee olla eettisesti 
ja kulttuurisesti vastuullisia ja näin voidaan varmistaa vakiintunut suhtautuminen kult-
tuuriseen monimuotoisuuteen ja rakentaa uudelleen toimintaa aikaisempien toimintata-
pojen pohjalta (Canen & Canen 2007, 12, 16-17.) Eettisten tekijöiden huomioiminen 
mahdollistaa monikulttuurisen johtamisen luomien mahdollisuuksien hyödyntämisen 
kokonaisuudessa. Jokaisella organisaatiossa työskentelevällä on moraalinen velvoite 
kunnioittaa toisten ihmisyyttä ilman halventavaa tai alentavaa käytöstä ja näin varmiste-
taan, ettei työntekijöiden oikeuksia haavoiteta. (Armache 2012, 64; Canen & Canen 
2007, 12; Gotsis & Kortezi 2013, 958.) Monikulttuurisen työyhteisön johtaja parantaa 
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jatkuvasti ymmärrystään ja arvostustaan maahanmuuttajatyöntekijöitä kohtaan ja oman 
toiminnan kautta rohkaisee muita organisaation jäseniä toimimaan samoin (Armache 
2012, 68; Hofhuis, Van der Zee; Otten 2014, 745).  
6.1.2 Johtajien kouluttautuminen ja kehitys  
 
Monikulttuurinen johtaminen on kattava prosessi, jolla pyritään luomaan työyhteisö, 
johon kaikki työntekijät kuuluvat ja he ovat hyväksyttyjä. Henkilöstövoimavarojen joh-
tajilla on tärkeä rooli osoittaessaan relevanttia tietoa ja toimintamalleja, jotta monikult-
tuuristen työyhteisöjen johtajien kehittyminen voidaan mahdollistaa organisaatiossa 
(Woerkom & Reuver 2013, 2025). 
 
Monikulttuuristen työyhteisöjen johtajia tulisi kannustaa koulutuksen avulla ja mahdol-
listaa heidän kehittymisensä hankkimalla kokemusta monikulttuurisista ympäristöistä ja 
projekteista (Woerkom & Reuver 2013, 2025). Monikulttuurisuuden tuomien ristiriito-
jen välttämiseksi ja ratkaisemiseksi tulisi johtajille luoda koulutuspolku, joka antaa 
edellytykset monikulttuurisessa organisaatiossa toimimiseen, sen tukemiseen ja toimi-
miseen ongelmatilanteissa. Koulutuksen tulisi pohjautua teoreettiseen tietoon ja käytän-
nön kautta ilmenneisiin tilanteisiin. Lisäksi johtajien pätevyyttä monikulttuuriseen joh-
tajuuteen tulisi arvioida ja koulutusten kautta lisätä heidän herkkyyttään monikulttuuri-
sille kysymyksille ja henkilökohtaisille asioille. (Armache 2012, 67-68; Canen & Canen 
2007, 16). Woerkom & Reuverin (2009, 2025) tutkimuksessa nousi esille, että moni-
kulttuuristen työyhteisöjen johtajien ikä vaikuttaa negatiivisesti monikulttuuriseen toi-
mintaan. Tutkimuksessa ei kuitenkaan tullut esille, miten ikä vaikuttaa monikulttuuri-
seen toimintaan tai syytä, miksi iällä on vaikutusta. Yhden tutkimuksen perusteella tu-
losta ei voida yleistää ja sen todellinen merkitys jää vaillinaiseksi.  
 
Kim ja Van Dyne (2012, 286-287) ovat todenneet, että varhaiset kulttuurien väliset ko-
kemukset vaikuttavat positiivisesti tulevien valtaväestöön kuuluvien monikulttuuristen 
työyhteisöjen johtajien kykyyn toimia annetussa tehtävässä. Koulutusten ja monikult-
tuuristen kontaktien kautta monikulttuuristen työyhteisöjen johtajien kyky toimia tehtä-
vissään lisääntyy merkittävästi.  
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Onnistuneen viestinnän ja kommunikaation mahdollistamiseksi monikulttuurisen työyh-
teisön johtajan tulee luoda viestintäkanavia ja -keinoja, joiden kautta johtajien sekä 
kaikkien työntekijöiden on mahdollisuus saada äänensä kuuluviin suorasti tai epäsuoras-
ti kulttuurisista eroavaisuuksista huolimatta (Canen & Canen 2007, 12; Fisher-Yoshida 
& Geller 2008, 49). Onnistuneen viestinnän kautta on mahdollista tuoda esille asetetut 
tavoitteet sekä antaa palautetta ja tunnustusta kulttuurillisesti hyväksyttävällä tavalla 
niin yksilö- kuin tiimitasolla ja tätä kautta sitouttaa työntekijät itse toimintaan (Fisher-
Yoshida & Geller 2008, 48-49). Organisaatioon kuulumisen tunteen saavuttaminen 
edellyttää läpinäkyvää kommunikaatiota ja viestintää (Daya 2014, 302; Scott, Heathcote 
& Gruman 2011, 743). Tehoton viestintä aiheuttaa sekaannusta, tiimityöskentelyn epä-
onnistumista sekä alhaista työmoraalia (Armache 2012, 63). D’Netto ja Sohal (1999, 
542) ovat myös todenneet, että organisaatiot panostavat liian vähän monikulttuuristen 
työntekijöiden kielitaitoon. 
6.1.3 Johtaminen monikulttuurisessa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa 
 
Monikulttuuristen työntekijöiden johtamisessa on neljä avainteemaa. Nämä neljä tee-
maa ovat 1. oletukset ja odotukset, 2. koulutus, joka sisältää kulttuurisensitiivisyyden, 
tasa-arvon sekä ihmisoikeudet, 3. johdon toiminta sekä 4. läpinäkyvä henkilöstövoima-
varojen johtaminen. Maahanmuuttajahoitajien oletukset ja odotukset voivat poiketa 
työnantajien näkemyksistä ja tämä voi usein johtaa ristiriitoihin. Tällaisia poikkeavia 
näkemyksiä ovat esimerkiksi palkkataso ja työn vaativuus. Monikulttuurisen johtajuu-
den tulee olla vaikuttavaa ja työntekijöitä motivoivaa. Hyvä johtajuus rohkaisee ura-
suunnitteluun, vaikuttaa työntekijöiden viihtyvyyteen sekä ylläpitää ja tuo esille organi-
saation tavoitteita. Huono johtajuus voi johtaa ei-toivottuihin monikulttuurisiin toimin-
toihin, joilla voi olla vaikutusta potilaiden hoidon järjestämisessä ja toteutuksessa. 
(Hunt 2007, 2254, 2257.)  
 
Sosiaalihuollon organisaatioissa vaikuttavan monikulttuurisen organisaation kehittymi-
sen haasteina Hyden (2004, 10-14) mukaan ovat sosioekonominen ympäristö, organi-
saation toiminta, hyötyjen hahmottaminen sekä kouluttajan pätevyys. Henkilöstövoima-
varojen johtamisella organisaatiossa on suuri rooli näiden haasteiden ratkaisijana.  
Tulevaisuudessa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden tulee panostaa enemmän 
monikulttuurisuuden hallintaan keskittyen strategiseen suunnitteluun, johon yhdistyy 
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selkeästi organisaation näkemykset monikulttuurisuudesta. Monikulttuurisuuden huo-
mioiminen on yksi avaintekijä organisaatioiden strategisessa suunnittelussa. (Morrison 
& Oladunjoye 2012, 60; Washington, Ericsson & Ditomassi 2004, 167.) Vaikuttavan 
monikulttuurisen organisaation luomisessa tulisi nähdä prosessin pitkäaikaisuus ja sen 
tulisi olla osana pitkän linjan henkilöstövoimavarojen strategista suunnittelua, johon 
johto ja sidosryhmät ovat sitoutuneet (Hyde 2004, 12-14; Swanson 2004, 208).   
 
Strategisen suunnittelun avulla pystytään varmistamaan keskijohdon ja ylemmän johdon 
yhteneväiset näkemykset monikulttuurisuudesta terveydenhuollon organisaatiossa. Mor-
rison ja Oladunjoyen (2012, 59) mukaan yleisesti sairaaloiden ylin sekä keskijohto kä-
sittivät monikulttuurisen työyhteisön edistämisen hallinnolliset käytännöt samankaltai-
sesti. Kuitenkin käsitykset monikulttuurisuuden todellisesta tilasta, organisaation odo-
tuksista sekä päivittäisistä toimintatavoista erosivat merkittävästi ylimmän johdon ja 
keskijohdon välillä. Molemmat ryhmät kokivat samankaltaisesti, ettei suurta muutosta 
ole tapahtunut hallinnollisissa tehtävissä monikulttuurisuuden suhteen. Yli 75% molem-
pien ryhmien vastaajista kertoi, että olosuhteet ovat samanlaiset tai monikulttuurisille 
kysymyksillä on annettu vähemmän huomiota kuin viisi vuotta sitten. Lisäksi yli 50% 
molempien ryhmien vastaajista koki, että monikulttuurisuuden kirjaamisessa osaksi 
organisaation näkemystä ja strategista suunnittelua on epäselvyyttä. Organisaation 
ylimmän johdon sisällä oli eroavaisuuksia siitä, miten paljon panosta kukin haluaa antaa 
parantaakseen tai lisätäkseen organisaation monikulttuurisuutta. Monesti ylimmän joh-
don käsitys monikulttuurisuudesta ja sen hallinnasta oli positiivisempi kuin keskijohdon 
käsitys asiasta. (Morrison & Oladunjoye 2012, 59-60.) Ratkaiseva tekijä organisaation 
kehittymiselle monikulttuurisesti vaikuttavaksi on johtajien tuki ja sitoutuminen sekä 
työntekijöiden kokonaiskuormitus (Hyde 2004, 11, 15).   
6.1.4 Ryhmään kuulumisen kulttuuri ja työtyytyväisyys  
 
Liu (2007, 295-296) on todennut, että sairaalaorganisaation tulisi mahdollistaa lähijoh-
tajien osallistuminen päätöksentekoon omien kiinnostuksien kautta ja heidän tulisi mää-
ritellä työntekijöille kohtuullisia tavoitteita ja lisätä heidän mahdollisuuttaan osallistua 
päätöksentekoon oman osaamisensa pohjalta. Päätöksentekoon osallistumisen ja toimin-
takulttuurin muutoksen edellytys on itseohjautuvuus. Monikulttuurisilla työntekijöillä 
on kyky muovata toimintaympäristöä oikeaan suuntaa, vaikka näkisivätkin päätöksente-
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koon osallistumisen vaikutukset ja arvot eri tavalla. Työntekijöiden mukaanotto päätök-
sentekoon ja heidän mielipiteensä ja osaamisensa arvostaminen osana päätöksentekoa 
lisää työtyytyväisyyttä sekä yhteenkuuluvuuden tunnetta (Liu 2007, 296; Swanson 
2004, 209.) Työntekijän asenne työmääräänsä kohtaan vaikuttaa suoraan siihen, kuinka 
työntekijä mukautuu organisaation luomiin asenteisiin ja toimintamalleihin (Dahm, Wil-
lems, Ivancevich & Graves 2009, 296). 
 
Hyvällä johtamistaidolla sekä resursoinnilla voidaan tukea esimerkiksi rasismin ja syr-
jinnän ehkäisyn toimintaohjeiden täytäntöönpanoa ja näiden avulla voidaan estää ja kor-
jata hoitohenkilökunnan sisällä syntyneitä ei-toivottuja tilanteita. Erilaisten monikult-
tuurisuusohjelmien avulla lisätään tasa-arvoa sekä suvaitsevaisuutta työyhteisöissä. Täl-
lainen toiminta saattaa olla pitkän tähtäimen ratkaisu työntekijöiden integraatioon mo-
nikulttuurisessa toimintaympäristössä. (Bhandari, Xiao & Belan 2014, 71). Lisäksi or-
ganisaation tulee luoda informaatiokanava, joka kattaa koko organisaation ja rohkaisee 
työntekijöitä ilmaisemaan huolensa työn käytännöistä sekä potilas- ja asiakastyytyväi-
syydestä. Näiden toimintojen kautta sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatio pystyy 
kehittymään sekä vastaamaan tehokkaammin vallitsevaan kilpailutilanteeseen. (Liu 
2007, 296.)  
 
Merkittävä tekijä työtyytyväisyyteen vaikuttavista tekijöistä esimerkiksi Australiassa 
toimivilla maahanmuuttajahoitajilla on kyky kommunikoida englannin kielellä, kun 
heillä ei ole englanninkielistä taustaa. Tämän lisäksi työtyytyväisyyteen vaikuttavat tu-
kea antava työympäristö, ihmissuhteet, palkka sekä rahalliset työedut. Näihin tekijöihin 
ei kielitaustalla ole vaikutusta. (Bhandari, Xiao & Belan 2014, 69.) Henkisen ja fyysisen 
oman tilan saaminen työyhteisössä ja toimintaympäristössä voi olla merkityksellistä 
työtyytyväisyyden ja työn toteutuksen kannalta. Ayoko ja Härtel (2003) ovat tutkineet 
henkisen ja fyysisen tilan merkitystä monikulttuurisessa sosiaalihuollon työyhteisössä ja 
todenneet, että monikulttuuristen työyhteisöjen johtajien tulisi toiminnassa huomioida 
tilan tarve sekä mahdollistaa se toimintaympäristössä. Näin varmistetaan työntekijöiden 
työtyytyväisyys sekä toimintakyky. (Ayoko & Härtel 2003, 407-408.) 
6.1.5 Yhteenkuuluvuus ja työntekijöiden sitoutuminen 
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Dayan (2014, 302) mukaan työntekijät kokevat organisaatioon yhteenkuuluvuutta, kun 
johtajat ja esimiehet toimivat tasapuolisesti kaikkia kohtaan sekä osoittavat arvostavan-
sa, kunnioittavansa, välittävänsä sekä pitävät huolta työntekijöistään. Työntekijät ovat 
yksilöitä, joten myös tarpeet yhteenkuuluvuuden tunteen saavuttamiseksi eroavat toisis-
taan eri yksilöillä. Tämä seikka tulisi huomioida rekrytoinnissa ja uusien rekrytoitavien 
tulisi olla samalla linjalla organisaation toimintakulttuurin kanssa. Jos työntekijöitä ei 
kohdella oikeudenmukaisesti ja kunnioittavasti, vaikuttaa tämä huomattavasti työnteki-
jöiden vaihtuvuuteen (Armache 2012, 61).  
 
Työntekijöiden välisten sosiaalisten kanssakäymisten vaikutus työympäristössä on mer-
kittävää maahanmuuttajatyöntekijöiden pysyvyydelle sekä työyhteisöön kuulumisen 
tunteen syntymiselle. Maahanmuuttajatyöntekijöiden on tärkeä kokea sosiaalista yh-
teenkuuluvuutta työyhteisöön ja riittävää arvostusta sekä suvaitsevuutta heidän ainutlaa-
tuista kulttuurillista taustaansa kohtaan. Organisaation positiivinen ympäristö monikult-
tuurisuutta kohtaan voi olla keskeinen tekijä lisäämään sosiaalista kanssakäymistä. So-
siaalinen kanssakäyminen edesauttaa maahanmuuttajatyöntekijöiden pysyvyyttä ja hy-
vinvointia organisaatiossa. Organisaation johtamistaidot sekä kulttuuriin sopeutumisen 
strategiat ovat merkittävissä osissa vähemmistötyöntekijöiden pysyvyydessä ja työhy-
vinvoinnissa. (Hofhuis, Van der Zee & Otten 2014, 745; McMurray, Karim & Fisher 
2010 206-207; Samnani, Boekhorst & Harrison 2012, 332-333; Scott, Heathcote & 
Gruman 2011, 745).  
6.2 Työyhteisötason monikulttuurinen johtaminen 
6.2.1 Tiimin johtaminen 
 
Erilaiset johtamistyylit vaikuttavat tiimin jäsenten osallistumiseen ja panokseen sekä 
siihen, kuinka tiimin jäsenet kokevat kuuluvansa osaksi tiimiä. Mitä enemmän johtamis-
tapa on yhteistyötä ja jaettua johtajuutta korostava, sitä enemmän monikulttuurisen tii-
min jäsenet antavat tasavertaisen panoksen ja osallistuvat tasavertaisesti tiimin toimin-
taan. (Aritz & Walker 2014, 879.) Monikulttuurisessa tiimissä työskenteleminen lisää 
tiimin jäsenten henkilökohtaista suvaitsevaisuutta ja lisää työympäristön ainutlaatuista 
rikkautta, koska kaikki tiimin jäsenet panostavat tiimin toimivuuteen ja erilaisuuden 
sekä erilaisten toimintatapojen hyväksymiseen. Monikulttuurinen tiimi kykenee luo-
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maan monia ratkaisuja työn esiin tuomiin ongelmiin ja monikulttuurinen tiimi nähdään 
merkittävänä tekijänä tehokkaassa ongelmanratkaisussa. (Armache 2012, 62; Scott, 
Heathcote & Gruman 2011, 743; Scott, Heathcote & Gruman 2011, 743.) Monikulttuu-
risen organisaation ydin ovat työntekijät ja kaiken toiminnan tulisi perustua työntekijöi-
den hyvinvointiin (Gotsis & Kortezi 2013, 958; Scott, Heathcote & Gruman 2011, 743). 
 
Monikulttuurisen tiimin johtaminen luo positiivisten vaikutusten lisäksi haasteita johta-
jalle. Tiimin jäsenten sekä johtajan arvomaailman erilaisuus, syrjinnän torjuminen sekä 
osallistumiskulttuurin edistäminen tulee huomioida johtamistoimintaa suunniteltaessa. 
(Canen & Canen 2007, 12; Gotsis & Kortezi 2013, 960, 965.) Osaava monikulttuurisen 
tiimin johtaminen Gotsis ja Kortezin (2013, 960, 965) Canen ja Canen (2007, 12) mu-
kaan poistaa stereotyyppisiä näkökulmia sekä estää jännitteitä ja mahdollisia ristiriitoja 
työpaikan ryhmien välillä sekä lisää vähemmistötyöntekijöiden hyvinvointia tiimin jä-
senenä. Lisäksi osaava johtaminen rohkaisee yhteistyöhön ja lisää tiimin jäsenten keski-
näistä luottamusta, yhteisten tavoitteiden saavuttamista, tukee sosiaalisten rakenteiden 
syntymistä sekä hyväksyy henkilökohtaiset vastuualueet organisaation ympäristössä. 
Arvot kuten anteeksianto, nöyryys ja myötätunto vähentävät tiukkaa sosiaalista luokitte-
lua ja vähentävät eriarvoisuutta työyhteisössä sekä parantavat vuorovaikutusta moni-
kulttuurisissa työyhteisöissä. (Gotsis ja Kortez 2013, 960, 965; Canen ja Canen 2007, 
12.) Johtajan tulee etsiä mahdollisuuksia opettaa kunnioitusta ja suvaitsevaisuutta työ-
yhteisössä estääkseen epäkunnioittavaa käytöstä maahanmuuttajatyöntekijöitä kohtaan. 
Vanhojen ja uusien työntekijöiden sekä eri kulttuurin edustajien välillä voi syntyä jän-
nitteitä ja nämä jännitteet voivat aiheuttaa epäterveellistä kilpailua, vähentää työmoti-
vaatiota sekä vetäytymistä työtiimistä. Mahdollisia jännitteitä voidaan välttää tarjoamal-
la monikulttuurisuuskoulutusta kaikille tiimin jäsenille. (Armache 2012, 63, 68-69.) 
  
Monikulttuurisen tiimin johtamisessa on tärkeää löytää jokaiselle tiimille sopiva johta-
mistyyli, vaikka se eroaisi organisaation strategiasta. Zander ja Butler (2010, 265) ovat 
kehittäneet neljä erilaista johtamistyyliä monikulttuurisen tiimin johtamiseksi, joka 
mahdollistaa monikulttuurisen tiimin kehittymisen.  Nämä johtamistyylit ovat yksilö- ja 
parijohtaminen, kehäjohtajuus sekä jaettu johtajuus. Yksilöjohtamisessa päätöksenteko 
on yhden henkilön vastuulla ja toiminta on tarkkaan määriteltyä. Parijohtajuudessa pää-
töksenteko on jaettua, mutta toiminta tarkkaan määriteltyä. Kehäjohtajuudessa päätök-
44 
 
senteko on tarkkaan määritelty, mutta toiminta hajautetumpaa. Jaetussa johtajuudessa 
päätöksenteko on jaettu sekä toiminta hajautetumpaa. Tiimin johtamistyylin suunnitte-
lussa jäsenten kulttuuritaustan sekä tiimin ominaisuuksien ja heikkouksien huomioimi-
nen on tärkeää. Esimerkiksi joissain kulttuureissa on totuttu suoraan yksilöjohtamiseen 
ja tarkkaan määriteltyyn toimintaan ja toisissa taas osallistuvampaan johtajuuteen sekä 
hajautetumpaan toimintaan. Nämä eri kulttuureista johtuvat toimintatavat tulisi huomi-
oida johtamistyylin valinnassa. (Aritz ja Walker 2014, 879; Zander & Butler 2010, 260, 
264).  
6.2.2 Monikulttuurisen työyhteisön koulutus 
 
Monikulttuuristen työntekijöiden ja kantaväestöön kuuluvien työntekijöiden koulutus on 
tärkeä tekijä yksilöiden ja organisaation kasvattamisessa ja kehittämisessä. Koulutuk-
sessa on hyvä ottaa esille kulttuurillinen erilaisuus, kulttuurisensitiivisyys sekä ihmisoi-
keuskysymykset. Lisäksi erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollossa on tärkeää opettaa ja 
varmistaa koulutuksen kautta tiedon ja teknisen osaamisen yhdistäminen paikalliseen 
toimintakulttuuriin. Koulutuksen toteuttaminen vaatii organisaatiolta myös taloudellisia 
investointeja. (Hunt 2007, 2254-2256.) Terveydenhuollossa johtajien tulee mahdollistaa 
hoitajille oppimisympäristö, jossa tuetaan henkilökohtaista kasvua ja tämän ympäristön 
tulee olla yhdenmukainen organisaation tavoitteiden kanssa (Liu 2007, 296). Koulutus-
ten onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä ovat organisaation ilmapiiri, motivaatio koulu-
tuksia kohtaan sekä jo käytössä olevat monikulttuuriset toiminnot (Hyde 2004, 10).  
Maahanmuuttajatyöntekijöille tulee olla riittävästi aikaa työskentelykielen opiskeluun 
sekä heille ja kantaväestöön kuuluville työntekijöille tulee luoda hyvin johdettuja oh-
jelmia, joissa parannetaan tietämystä, taitoja sekä asennetta, jotka ovat tärkeitä positii-
visten ihmissuhteiden luomiselle (Bhandari, Xiao & Belan 2014, 71.)  
 
Hyden (2004, 10) mukaan suurin motivaatiotekijä sosiaalihuollon organisaatioissa mo-
nikulttuurisille koulutuksille on kyky palvella monikulttuurisia asiakkaita paremmin. 
Lisäksi koulutuksilla pyritään monikulttuuristen henkilöiden rekrytoinnin onnistumi-
seen ja heidän sitoutumiseen organisaatioihin. Monikulttuurisia koulutuksia järjestetään 
ja niihin panostetaan kuitenkin liian vähän ja tästä syystä monikulttuuristen työntekijöi-
den saatavuus sosiaalihuollon organisaatioihin koetaan haastavana. Samoin erityisesti 
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se, miten monikulttuuriset työntekijät saadaan sitoutumaan organisaatioihin. (Hyde 
2004, 10.)   
6.3 Yksilötason monikulttuurinen johtaminen 
6.3.1 Yksilöjohtaminen 
 
Monikulttuurisen taustan omaavat työntekijät tuovat mukanaan yksilölliset kykynsä 
sekä kokemuksensa organisaation käyttöön (Armache 2012, 60). Jotta näitä yksilöllisiä 
kykyjä ja kokemuksia voidaan hyödyntää, tulee monikulttuurisen johtamisen kautta 
edistää käytäntöjä, jotka mahdollistavat ulkomaalaistaustaisen työntekijän integraation 
työyhteisöön sekä organisaation toimintaympäristön omaksumisen. Tällaisia johtamisen 
käytäntöjä ovat kokonaisvaltaiset monimuotoisuutta ja monikulttuurisuutta käsittelevät 
koulutusohjelmat, työntekijän erilaisen sosiaalisen identiteetin hyväksyminen ja kunni-
oitus sekä näiden asianmukainen yhdistäminen työyhteisöön. Lisäksi henkilöiden eri-
laisten identiteettien ja toimintatapojen yhdistäminen tulee nähdä mahdollisuutena ura-
kehityksen ja henkilökohtaisen hyvinvoinnin tuottajana. (Armache 2012, 67-68; Gotsis 
& Kortezi 2013, 966; Scott, Heathcote & Gruman 2011, 743.)  
 
Onnistunut yksilön johtaminen edellyttää, että johtajalla on ymmärrys kulttuurista, josta 
työntekijä on saapunut, siitä mitä he ovat kokeneet sekä siitä, mihin he pyrkivät. Johta-
jan tulee pystyä motivoimaan sanallisesti ja oppia ymmärtämään ei-sanallista viestintää 
sekä löytää piilotetut merkitykset sanallisessa viestinnässä. Työtekijöiden osallistumi-
nen uuden organisaatiokulttuurin sekä erilaisten luovien toiminta- ja ajatustapojen luo-
misessa on merkittävää monikulttuurisissa työyhteisöissä. (Armache 2012, 65-66.)  
 
Johtajan käytöksellä ja toiminnalla monikulttuurisuudesta johtuvissa haastavissa tilan-
teissa on vaikutuksia siihen, miten työntekijät kommunikoivat ja toimivat yhdessä ja 
johtaja voi omalla toiminnallaan ja käytöksellään lisätä kulttuurien välistä vuorovaiku-
tusta. Haasteiden vuoksi monikulttuurisuus voi vaatia erilaisia kommunikointitapoja, 
jotka myötävaikuttavat vaikuttavan johtajuuden toteutumista. Perehdytys, mentorointi-
toiminta sekä uralla etenemisen mahdollisuudet lisäävät maahanmuuttajatyöntekijöiden 
pysyvyyttä työyhteisössä. (Hofhuis, Van der Zee & Otten 2014, 745; Theodorakopoulos 
& Budhwar 2015, 180, 186.) Johtajan tulee myös huomioida yksilöiden kielitaito, koska 
46 
 
riittävä kielitaito varmistaa kaikkien mahdollisuuden osallistua toimintaan vaikuttavasti 
(D´Netto & Sohal 1999, 542). 
 6.3.2 Mentorointi  
 
Mentorointi on yksi avaintekijä monikulttuuristen työntekijöiden integroitumiseen osak-
si työyhteisöä. Mentorointi voidaan nähdä Pless ja Maakin (2004, 142) mukaan erittäin 
hyödyllisenä toimintamallina pyrittäessä rakentamaan osallistuvaa työ- ja toimintaym-
päristöä, koska se edistää vuorovaikutusta ja yhteistyötä hierarkiasta huolimatta. Mento-
rointi on mentorin ja mentoroitavan välinen oppimisprosessi, jonka tarkoituksena on 
lisätä mentoroitavan osaamista ja ymmärrystä vakiintuneita toimintamalleja ja kulttuu-
ria kohtaan. Mentorointi kehittää mentoroitavan itseluottamusta ammattitaitoaan ja or-
ganisaatiota kohtaan, sekä parantaa kommunikaatio- ja verkostoitumistaitoja. Mentorilla 
on mentoroinnin kautta mahdollisuus parantaa omaa kykyään kuunnella ja laajentaa 
valmennus- ja ohjaustaitojaan sekä kehittää tunneälyään. Mentorit ovat tärkeässä ase-
massa mentoroitavien työympäristöön sosiaalistamisessa ja tätä kautta yhteenkuuluvuu-
den tunteen edesauttajana (Washington, Ericsson & Ditomassi 2004, 167).  Lisäksi 
mentorointi parantaa mentorien motivaatiota omaa työtään ja urakehitystään kohtaan 
sekä lisää mentoreiden työtyytyväisyyttä. (Mills & Mullins 2008; Washington, Ericsson 
& Ditomassi 2004, 169).  
 
Monikulttuuristen työntekijöiden mentoroinnin lähtökohtana on Washingtonin, Ericsso-
nin ja Ditomassin (2004, 168) mukaan viisi erityistä tekijää. Nämä viisi tekijää (englan-
niksi five C’s) ovat vilpittömyys (candor), kompromissi (compromise), luottamus (con-
fidence), monimutkaisuus (complexity) sekä puolustaja (champion). Vilpittömyys mer-
kitsee avointa ja läpinäkyvää toimintakulttuuria. Erilaisista kulttuurillisista taustoista 
tulevat työntekijät omaavat erilaisia arvoja ja uskomuksia ja näiden yhdistäminen vaatii 
molemminpuolisia kompromisseja. Luottamus mentorin ja mentoroitavan välillä mah-
dollistaa hyvän itsetunnon ja omien vahvuuksien säilymisen ja ylläpitämisen. Mentorin 
on oltava tietoinen monikulttuurisuuden luomista haasteista ja osattava vastata sen luo-
miin monimutkaisiinkin tilanteisiin. Mentoroitavan taustan sekä aikaisempien kokemus-
ten tunteminen on edellytys yhteistyölle ja molemminpuolinen taito antaa palautetta on 
kriittinen tekijä vaikuttavalle mentorointisuhteelle. Mentorin tehtävänä on toimia men-
toroitavan tukena, puolustajana sekä varmistajana ja näiden kautta tuoda esille mento-
47 
 
roitavan taitoja ja tietoja organisaatiossa. Näiden viiden erityisen tekijän huomioimisen 
on todettu lisäävän mentoroitavan mahdollisuuksia edetä työurallaan. (Washington, 
Ericsson & Ditomassi 2004, 168-169.) 
 
Mills ja Mullins (2008) ovat todenneet Kaliforniassa toteutetun hoitajien mentorointi -
projektin kautta, että mentorointi vaikuttaa vähentävästi sairaalassa toimivien hoitajien 
irtisanoutumiseen ensimmäisen vuoden aikana ja tämän vuoksi mentorointi nähdään 
kustannustehokkaana toimintana. 23 % mentorointiin osallistumattomista hoitajista irti-
sanoutui vuoden sisällä työsopimuksen allekirjoittamisesta. Vain 8 % mentorointiin 
osallistuneista hoitajista irtisanoutui saman ajankohdan sisällä. Lisäksi projekti osoitti 
merkittäviä muutoksia mentoreissa ja mentoroitavissa henkilöissä. Toiminnan merki-
tyksen havaitseminen, arvostuksen kokeminen ja toisten luoma kunnioitus, työn auto-
nomia, ihmissuhteet kollegoiden ja johtajien kanssa sekä täyttymyksen tunne työssä 
kasvoivat positiivisesti tutkimusryhmillä. Monikulttuurisen koulutuksen kautta mento-
reiden ja mentoroitavien kulttuurisensitiivisyys työntekijöitä ja potilaita kohtaan kasvoi 
sekä kulttuurillinen tietoisuus ja pätevyys toimimiseen lisääntyivät. Lisäksi tulokset 
osoittavat, että osa mentoreista kasvatti osaamistaan ja kehitti työtaitojaan ja -tapojaan 
mentoroinnin aikana ja näin lisäsi omaa ammatillista itseluottamustaan. Myös mentoroi-
tavien ammatillinen itseluottamus kasvoi mentoroinnin kautta.  (Mills & Mullins 2008).   
 
Projektin arvioinnin jälkeen tekijät laativat toimintoja ja käytäntöjä, joita tulevaisuuden 
mentoroinnissa tulisi huomioida, jotta toiminta olisi vaikuttavaa. Tällaisia toimintoja ja 
käytäntöjä ovat kirjallinen aiesopimus organisaation sitoutumisesta ja odotuksista toi-
mintaa kohtaan, mentoreiden koulutus, johon sisältyy monikulttuurisuus ja siihen liitty-
vät tekijät sekä kriittinen ajattelu ja ongelmien ratkaisutaidot. Työntekijöille tulee luoda 
verkostokanavat, joissa jakaa henkilökohtaisia kokemuksiaan. Lisäksi mentoroinnissa 
tulee huomioida mentoreiden esimiehen rooli, joka on merkittävä toiminnan onnistumi-
sen kannalta, mentorin ja mentoroitavan samankaltaisuus työvuorojen sekä työtehtävien 
mukaan, mentoreiden tukeminen esimerkiksi ryhmäkeskustelujen avulla, sisäinen 
markkinointi ja tiedotus toiminnasta sekä toimintaa valvovat hallinto-, valvonta- ja oh-
jausryhmät. (Mills & Mullins 2008.)   
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7 POHDINTA 
7.1 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi 
 
Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen vaiheita tulee arvioida kriittisesti, jotta pystytään 
arvioimaan tuotetun tiedon luotettavuutta (Pudas-Tähkä & Axelin 2007, 53). Kriittinen 
vaihe systemaattisen kirjallisuuskatsauksen onnistumiselle on hakuprosessi, sillä siinä 
tehdyt virheet voivat johtaa tulosten harhaisuuteen sekä antaa epäluotettavan kuvan ai-
heesta (Pudas-Tähkä & Axelin 2007, 48). Mukaan valitut tietokannat ovat tieteen alalla 
arvostettuja ja niihin hyväksytään vain tieteelliset kriteerit täyttäviä artikkeleita. Haun 
kautta löytyneitä artikkeleita oli 235, joista duplikaatteja oli 35. Duplikaattien määrä 
osoittaa sen, että valitut tietokannat ja hakusanat oli valittu oikein, koska haut tuottivat 
samasta aihepiiristä tehtyjä tutkimuksia. Tämän kirjallisuuskatsauksen hakustrategiassa 
käytettiin informaatikon apua hakutermien laadinnassa sekä tietokantojen valinnoissa. 
Asiantuntijan apu hakustrategian suunnittelussa ja toteutuksessa lisää katsauksen luotet-
tavuutta (Pudas-Tähkä & Axelin 2007, 49). 
 
Sisäänotto- ja poissulkukriteerit määriteltiin ennen hakujen suorittamista ja hakutuloksia 
karsittiin niiden mukaisesti. Sisäänotto- ja poissulkukriteerit tulee määritellä tarkasti ja 
niiden tulee olla tarkoituksenmukaiset laajan tutkimustiedon saavuttamiseksi (Pudas-
Tähkä & Axelin 2007, 48). Tässä kirjallisuuskatsauksessa kieli rajattiin vain englannin 
kieleen, koska haluttiin saada kansainvälistä näkökulmaa aiheeseen ja tekijän kielitaito 
rajoittuu vain suomen ja englannin kielen taitoon. Tämä on saattanut poissulkea aihee-
seen liittyviä muilla kielillä tehtyjä valideja tutkimuksia. Kirjallisuuskatsaukseen otettiin 
mukaan vain artikkelit, joista oli koko teksti saatavilla ilman lisäkustannuksia. Tämä on 
voinut vaikuttaa siihen, että sisällöltään merkityksellisiä artikkeleita on saattanut jäädä 
kirjallisuuskatsauksen ulkopuolelle.  
 
Otsikkotason rajausta ei tehty, vaan kaikista artikkeleista luettiin abstraktit ja ensimmäi-
set poissulut suoritettiin tämän jälkeen poissulkukriteerien mukaisesti. Tämä vähentää 
kirjallisuuskatsauksen aineiston valikoitumisharhaa. Artikkeleiden tiedot kerättiin stan-
dardoidusti jokaisesta artikkelista erikseen ja näin varmistettiin tietojen luotettavuus ja 
pätevyys.   
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Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa alkuperäistutkimusten laatua tulee arvioida ja 
laadun arvioinnilla lisätään kirjallisuuskatsauksen yleistä luotettavuutta. Kirjallisuuskat-
sauksessa tekijä analysoi aikaisemmin toteutettuja tutkimuksia, jonka vuoksi valmiiseen 
aineistoon liittyviä eettisiä kysymyksiä ei tarvitse huomioida. Artikkelien laadun arvi-
oinnissa huomioidaan, miten luotettavaa artikkelin antama tieto on sekä miten tuloksia 
on tulkittu ja mikä tulosten merkitys on. (Johansson & Kontio 2007, 101.) Tässä työssä 
artikkeleiden laatua arvioitiin Johanssonin ja Kontion (2007, 104-106) esittämien kvan-
titatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen laatukriteereiden mukaisesti.  
  
Hakuprosessi, työn vaiheet ja analyysin eteneminen kuvattiin mahdollisimman tarkasti, 
jotta haun toistettavuus on mahdollista. Artikkeleiden sisältöä verrattiin tuloksiin useasti 
analyysin luotettavuuden vahvistamiseksi. Artikkelit taulukoitiin ja taulukossa kuvattiin 
tutkijat, tekovuosi, maa, käytetyt menetelmät ja aineistot sekä keskeiset tulokset lisää-
mään kirjallisuuskatsauksen luotettavuutta.  Kirjallisuuskatsauksen synteesi tehtiin laa-
dullisena kuvailevana katsauksena. Synteesissä yhdistettiin kirjallisuuskatsauksen tulok-
set ja pyrittiin saamaan vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin.  
 
Systemaattinen kirjallisuuskatsaus suoritettiin hyvää tieteellistä käytäntöä ja eettisiä 
periaatteita noudattaen. Aineiston valinnassa huomioitiin kaikki työn kannalta olennai-
set tutkimukset ja tietoa sovellettiin alkuperäisen tutkijan tarkoittamalla tavalla. Muiden 
tutkijoiden töitä ja saavutuksia tulee kunnioittaa ja huomioida asianmukaisesti (Tutki-
museettinen neuvottelukunta 2012). Erityisesti kirjallisuuskatsauksessa tämän huomi-
oiminen on tärkeää, koska analyysin kohteena ovat toisten tutkijoiden tuottamat tuotok-
set. Lähdemerkinnät ja -viittaukset suoritettiin tarkasti Itä-Suomen yliopiston antamien 
ohjeiden mukaisesti ja työssä pyrittiin käyttämään vain alkuperäislähteitä.   
7.2 Tulosten tarkastelu 
 
Kirjallisuuskatsaus osoitti, että monikulttuurisuudella voidaan saavuttaa positiivisia vai-
kutuksia niin yksilö-, työyhteisö- sekä organisaatiotasolla. Monikulttuurisuus mahdollis-
taa potentiaalisia etuja kuten parempi kilpailuetu, korkeampi tuottavuus, parempi osal-
listuvuus sekä työntekijöiden korkea työmotivaatio.  (Armache 2012, 60; D´Netto; So-
hal 1999, 544.) Lisäksi monikulttuurinen tiimi kykenee luomaan monia ratkaisuja työn 
tuomiin ongelmiin ja toimii tehokkaasti ongelmanratkaisuissa (Armache 2012, 62; 
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Scott, Heathcote & Gruman 2011, 743; Scott, Heathcote & Gruman 2011, 743). Moni-
kulttuurisuuden luomien positiivisten vaikutusten mahdollistaminen edellyttää hyvin 
suunniteltua ja pätevää johtajuutta organisaation kaikilla tasoilla ja nämä tulee ottaa 
huomioon henkilöstövoimavarojen johtamisen suunnittelussa ja toteutuksessa. Johtajan 
tulee omata johtamistaitojen lisäksi monikulttuurisen johtamisen edellyttämiä erityistai-
toja, joita ovat syrjinnän estäminen, kyky kohdata ja ratkaista vaativiakin haasteita, kult-
tuurillinen empatiakyky, sosiaalinen aloitekyky sekä avoimuus uusille asioille ja toimin-
tatavoille.  (Armache 2012, 64-66; Woerkom & Reuver 2013, 2023-2024.) Monikult-
tuurisen työyhteisön johtajalla on tärkeä rooli oman toiminnan kautta rohkaista muita 
organisaation jäseniä toimimaan monikulttuurisesti (Armache 2012, 68; Hofhuis, Van 
der Zee & Otten 2014, 745). Erityisesti hierarkkisissa terveydenhuollon organisaatioissa 
johtajan aseman osoittaminen on tärkeää, jotta johtajan osallistuminen professionaalisiin 
työtiimeihin on mahdollista ja johtajuudella on vaikuttavuutta (Theodorakopoulos & 
Budhwar 2015, 183).  
 
Monikulttuuristen työyhteisöjen johtajille tulisi tarjota teoreettiseen tietoon ja käytän-
nön esimerkkeihin perustuvaa koulutusta, joka antaa edellytyksiä ja valmiuksia moni-
kulttuurisessa organisaatiossa ja työyhteisössä toimimiseen sekä siihen, miten vastata 
mahdollisiin ongelmatilanteisiin. Lisäksi johtajien pätevyyttä tulisi arvioida. Koulutuk-
set sekä eri kulttuurien väliset vuorovaikutukset lisäävät merkittävästi johtajien kykyä 
toimia tehtävissään. (Armache 2012, 67-68; Canen & Canen 2007, 16; Kim ja Van Dy-
ne 2012, 286-287.) Monikulttuuristen työntekijöiden johtamisessa sosiaali- ja tervey-
denhuollon organisaatioissa ilmeni neljä avainteemaa. Nämä ovat 1. oletukset ja odo-
tukset, 2. koulutus, joka sisältää kulttuurisensitiivisyyden, tasa-arvon sekä ihmisoikeu-
det, 3. johdon toiminta sekä 4. läpinäkyvä henkilöstövoimavarojen johtaminen (Hunt 
2007, 2254). Monikulttuurisen työyhteisön johtajan tulee edistää käytäntöjä, jotka mah-
dollistavat maahanmuuttajatyöntekijän integraation työyhteisöön sekä toimintaympäris-
tön omaksumisen. Tällaisia käytäntöjä ovat monikulttuurisuutta käsittelevät koulutusoh-
jelmat sekä yksilön sosiaalisen identiteetin hyväksyminen ja kunnioitus. Näiden käytän-
töjen kautta lisätään työntekijän henkilökohtaista hyvinvointia sekä urakehitystä.  Mo-
nikulttuurisuutta käsittelevät koulutusohjelmat tulisi suunnata kaikille työntekijöille, ei 
vain maahanmuuttajatyöntekijöille. (Armache 2012, 67-68; Gotsis & Kortezi 2013, 966; 
Scott, Heathcote & Gruman 2011, 743.)  
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Organisaation tulee luoda osallistuva toimintakulttuuri ja mitä enemmän johtamistapa 
on yhteistyötä ja jaettua johtajuutta korostava, sitä enemmän monikulttuurisen tiimin 
jäsenet antavat tasavertaisen panoksen ja osallistuvat tasavertaisesti tiimin toimintaan. 
(Aritz ja Walker 2014, 879.) Osallistuvan organisaation ja yhteenkuuluvuuden toimin-
taympäristön luominen ei välttämättä vaadi uusia toimintamalleja, mutta ne tulee olla 
huomioituna strategiassa ja johtamistoiminnassa (Daya 2014, 302). On merkittävää, että 
johtaja huomioi ja tunnistaa tiimin jäsenten kulttuuritaustan ja tämän pohjalta räätälöi 
tiimille sopivimman johtamistyylin (Aritz & Walker 2014, 879; Zander & Butler 2010, 
264). Tulevaisuudessa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden tulee panostaa 
enemmän monikulttuurisuuden hallintaan keskittyen strategiseen suunnitteluun, johon 
yhdistyy selkeästi organisaation näkemykset monikulttuurisuudesta ja monikulttuuri-
suuden tuomat hyödyt organisaatiolle (Morrison & Oladunjoye 2012, 60; Washington, 
Ericsson & Ditomassi 2004, 167). Strategian ja toimintakulttuurin luomisen pohjana ei 
kuitenkaan saa olla vain monikulttuurisuus ja sen tuomat hyödyt, vaan niiden tulee kos-
kea kaikkia työntekijöitä ja monikulttuurisuus tulee huomioida niiden osana kaikilla 
organisaation tasoilla sekä toiminta- ja kommunikaatiokulttuurissa (Scott, Heathcote & 
Gruman 2011, 750).  
 
Maahanmuuttajatyöntekijöiden on tärkeä kokea sosiaalista yhteenkuuluvuutta työyhtei-
söön ja riittävää arvostusta sekä suvaitsevuutta heidän ainutlaatuista kulttuurillista taus-
taansa kohtaan. Organisaation johtamistaidot sekä kulttuuriin sopeutumisen strategiat 
ovat keskeistä vähemmistötyöntekijöiden pysyvyydessä ja työhyvinvoinnissa. (Hofhuis, 
Van der Zee & Otten 2014, 745; McMurray, Karim & Fisher 2010 206-207; Samnani, 
Boekhorst & Harrison 2012, 332-333; Scott, Heathcote & Gruman 2011, 745.) Ratkai-
seva tekijä organisaation kehittymiselle monikulttuurisesti vaikuttavaksi onkin johtajien 
tuki ja sitoutuminen sekä työntekijöiden kokonaiskuormitus (Hyde 2004, 11, 15.) 
 
Monikulttuurisen työyhteisön johtajuuden tulee olla vaikuttavaa, jotta se inspiroi ja mo-
tivoi yksilöitä, rohkaisee urasuunnitteluun, vaikuttaa työntekijöiden viihtyvyyteen lisää-
västi sekä ylläpitää ja tuo esille organisaation tavoitteita. Huono johtajuus voi johtaa 
kehnoihin monikulttuurisiin toimintoihin, joilla voi olla vaikutusta potilaiden hoidon 
järjestämisessä ja toteutuksessa. (Hunt 2007, 2254, 2257.) Työntekijöiden ottaminen 
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mukaan päätöksentekoon ja heidän mielipiteensä ja osaamisensa arvostaminen lisäävät 
työtyytyväisyyttä sekä yhteenkuuluvuuden tunnetta (Liu 2007, 296; Swanson 2004, 
209). Johtajan käytöksellä ja toiminnalla monikulttuurisuudesta johtuvissa haastavissa 
tilanteissa on vaikutuksia siihen, miten työntekijät kommunikoivat ja toimivat yhdessä. 
Johtaja voi omalla toiminnallaan ja käytöksellään lisätä kulttuurien välistä vuorovaiku-
tusta (Hofhuis, Van der Zee & Otten 2014, 745). Organisaatioon kuulumisen tunteen 
saavuttaminen edellyttää läpinäkyvää kommunikaatiota ja viestintää (Daya 2014, 302; 
Scott, Heathcote & Gruman 2011, 743). Onnistuneen viestinnän ja kommunikaation 
mahdollistamiseksi monikulttuurisen työyhteisön johtajan tulee luoda viestintäkanavia 
ja -keinoja, joiden kautta johtajien sekä kaikkien työntekijöiden on mahdollisuus saada 
äänensä kuuluviin suorasti tai epäsuorasti kulttuurillisista eroavaisuuksista huolimatta 
(Canen & Canen 2007, 12; Fisher-Yoshida & Geller 2008, 49). Viestintäkanavan kautta 
rohkaistaan työntekijöitä ilmaisemaan huolensa esimerkiksi hoitotyön käytännöistä ja 
potilastyytyväisyydestä ja tämän toiminnon kautta organisaatio pystyy kehittymään ja 
vastaamaan vallitsevaa kilpailutilanteeseen.  (Liu 2007, 296.) Esimerkiksi terveyden-
huollossa maahanmuuttajahoitajille ja paikallisille hoitajille tulisi luoda hyvin johdettuja 
ohjelmia, joissa parannetaan tietämystä, taitoja sekä asennetta, jotka ovat tärkeitä posi-
tiivisten ihmissuhteiden luomiselle (Bhandari, Xiao & Belan 2014, 71.)  
 
Mentorointi on yksi avaintekijä monikulttuuristen työyhteisöjen johtajien kehittymiselle 
organisaatiossa, jossa luodaan monikulttuurista työympäristöä. Mentorointi voidaan 
nähdä Pless ja Maakin (2004, 142) mukaan erittäin hyödyllisenä toimintamallina pyrit-
täessä rakentamaan osallistuvaa työ- ja toimintaympäristöä, koska se edistää vuorovai-
kutusta ja yhteistyötä hierarkiasta huolimatta. Mentorit ovat tärkeässä asemassa mento-
roitavien työympäristöön sosiaalistamisessa ja tätä kautta yhteenkuuluvuuden tunteen 
edesauttajana (Washington, Erickson & Ditomassi 2004, 167) sekä mentorointi parantaa 
mentorien motivaatiota omaa työtään ja urakehitystään kohtaan sekä heidän työtyyty-
väisyytensä lisääntyy (Mills & Mullins 2008; Washington, Erickson & Ditomassi 2004, 
169). Monikulttuuristen työntekijöiden mentoroinnin lähtökohtana Washington, Erick-
son ja Ditomassi (2004, 168) mukaan on viisi erityistä tekijää (englanniksi five C’s): 
vilpittömyys (candor), kompromissi (compromise), luottamus (confidence), monimut-
kaisuus (complexity) sekä puolustaja (champion). Näiden viiden tekijän on todettu 
edesauttavan mentoroitavan työuralla etenemistään. Lisäksi Mills ja Mullins (2008) 
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ovat todenneet, että mentorointi vähentää huomattavasti sairaalassa toimivien hoitajien 
irtisanoutumisia ensimmäisen vuoden aikana ja tämän vuoksi mentorointi nähdään kus-
tannustehokkaana toimintana. Johtajien rooli mentoroinnin onnistumiselle on merkittä-
vä ja toiminnan strateginen suunnittelu osana henkilöstövoimavarojen johtajuutta mah-
dollistaa mentoroinnin toteuttamisen vaikuttavasti.   
 
Monikulttuurisen työyhteisön johtajan tulee huomioida työntekijöiden kielitaito, koska 
riittävä kielitaito varmistaa kaikkien mahdollisuuden osallistua toimintaan vaikuttavasti 
sekä on merkittävä tekijä turvallisen potilastyön toteutumisessa (D´Netto & Sohal 1999, 
542). Maahanmuuttajahoitajille tulisi olla riittävästi aikaa työskentelykielen opiskeluun 
(Bhandari, Xiao & Belan 2014, 71). D’Netto ja Sohal (1999, 542) ovat todenneet orga-
nisaatioiden panostavan liian vähän monikulttuuristen työntekijöiden kielitaitoon. 
7.3 Johtopäätökset  
 
Monikulttuuristen työyhteisöjen johtaminen on ja tulee olemaan ajankohtaista lähitule-
vaisuudessa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa. Kirjallisuuskatsauksen pe-
rusteella monikulttuurisen työyhteisön johtaminen tulee lähteä strategisesta ajattelusta. 
Monikulttuurinen johtaminen tulee olla osana organisaation strategiaa ja se tulee huo-
mioida tärkeänä osana henkilöstövoimavarojen johtajuutta. Monikulttuurinen johtami-
nen luo uusia näkökulmia johtajuuteen sekä johtajien koulutukseen. Monikulttuuristen 
kysymysten huomioiminen johtajien koulutuksissa tulisi huomioida jo nyt, jotta meillä 
on riittävästi ammattitaitoisia johtajia kun ulkomaalaisten työntekijöiden tarve erityises-
ti sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa lisääntyy.  
 
Tärkeä näkökulma monikulttuurisen työyhteisön johtajan ammattitaidon kehittymiselle 
on erilaisuuden hyväksyntä, erilaisten kulttuurien tuntemus sekä monikulttuurisen työ-
voiman voimavarojen tunnistaminen ja hyödyntäminen toiminnassa. Vaikuttavalle mo-
nikulttuuriselle osaamiselle ei ole edellytyksiä, jos organisaatio ei luo puitteita toimin-
nalle. Organisaation kansainvälinen yhteistyö sekä mahdollinen työntekijöiden työvaih-
to ulkomaille lisää taitoja monikulttuuriselle johtajuudelle.  
 
Kaikkien työntekijöiden sitouttaminen monikulttuuriseen työyhteisöön on merkittävä 
tekijä vaikuttavan johtajuuden lisäksi. Johtaja on avainasemassa toiminnan onnistumi-
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selle, mutta kaikkien työntekijöiden sitoutumista ja panosta tarvitaan, jotta toiminta voi-
daan mahdollistaa käytännössä. Tämän edellytyksenä on riittävä koulutus kaikille mo-
nikulttuurisessa työyhteisössä toimiville. Työyhteisön kulttuuritietouden ja suvaitsevai-
suuden lisääminen luo pohjaa sosiaalisten suhteiden muodostamiselle ja tätä kautta 
myös maahanmuuttajatyöntekijöiden pysyvyydelle työyhteisöissä. Mentoroinnin on 
osoitettu olevan erittäin tärkeä toimintamalli ja yksi avaintekijä maahanmuuttajatyönte-
kijöiden työyhteisön integraatiossa. Mentoroinnin on todettu olevan myös kustannuste-
hokasta ja lisäävän niin mentorien kuin mentoroitavienkin työmotivaatiota.  
 
Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa toiminnan edellytyksenä on toimiva 
kommunikaatio. Jos yhteistä kieltä ei ole, laadukas toiminta ei ole mahdollista ja poti-
lasturvallisuus voi vaarantua. Tämän vuoksi työnantajaorganisaation velvollisuus on 
varmistaa työntekijöiden riittävä kielitaito sekä luoda puitteet kielikoulutukselle. Riittä-
vän kielitaidon hankkiminen ei saa jäädä työntekijän vastuulle. Teorian pohjalta tärke-
äksi teemaksi noussut kielitaidon merkitys monikulttuurisen työyhteisön johtajuudessa 
ja toiminnassa korostuu erityisesti Suomessa. Kansainvälisissä tutkimuksissa kielitaidon 
merkitys ei noussut niin merkittäväksi, vaan keskeisenä teemana oli kulttuurienvälinen 
vuorovaikutus, johon myös kielitaito voidaan sisällyttää. 
 
Monikulttuurisesta johtamisesta sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa on niu-
kasti tutkittua tietoa. Monikulttuurista johtajuutta yleisesti on tutkittu paljon ja tuloksia 
on mahdollisuus myös soveltaa sosiaali- ja terveysalan johtamisosaamiseen. Monikult-
tuurisista potilaista tutkittua tietoa löytyy enemmän, mutta johtamisen näkökulma tut-
kimuksissa jää suppeaksi. Lisäksi globaaliin yritystoimintaan liittyviä tutkimuksia mo-
nikulttuurisesta johtamisesta löytyy runsaasti, mutta niiden soveltaminen sosiaali- ja 
terveydenhuollon organisaatioihin on vaikeaa täysin erilaisten toimintaympäristöjen ja  
-kulttuurien vuoksi.   
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LIITTEET 
Liite 1. Systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen valitut tutkimukset. 
Tutkimuksen tekijät, 
tutkimuspaikka ja 
vuosi 
Tarkoitus Aineisto, aineiston 
keruu 
Keskeiset tulokset 
Aritz & Walker 
USA 2014 
Tuottaa parempaa ymmär-
rystä siitä, miten erilaiset 
johtamistavat vaikuttavat 
työryhmien jäsenten vuo-
rovaikutukseen monikult-
tuurisissa ryhmissä. 
N=146 
Kysely 
Erilaiset johtamistavat voivat 
vaikuttaa työryhmien jäsenten 
osallistumiseen ja panostukseen ja 
voivat vaikuttaa heidän mukaan 
ottamisen tunteeseen ryhmässä. 
Yhteistoimintaan panostava johta-
mistapa johtaa enemmän ryhmän 
jäsenten tasapainoiseen panostuk-
seen ja osallistumiseen monikult-
tuurisessa työryhmässä.  
Armache 
Libanon 2012 
Tuoda esille monimuotoi-
sen työyhteisön hyötyjä ja 
haasteita sekä miten mo-
nimuotoisuutta voidaan 
edistää työyhteisöissä. 
Artikkeleiden määrää 
ja hakua ei ole kuvat-
tu. 
Monimuotoisen työyhteisön hyöty-
jä ovat mm. yksilöiden tuomat 
erilaiset näkökulmat, korkeampi 
tuottavuus ja vaikuttavuus sekä 
ongelmien ratkaisukyky. Moni-
muotoisen työyhteisön haasteita 
ovat mielipiteiden moninaisuus 
sekä koettu empatian ja osallistu-
misen puute. Monimuotoisuuden 
edistäminen työyhteisöissä edellyt-
tää yksilöiden tarpeiden huomioi-
mista, kaikkien yksilöiden sitoutu-
mista monimuotoisuuteen, tasa-
arvoista kohtelua sekä organisaati-
on moninaisuutta tukevaa palkit-
semisjärjestelmää.    
Ayoko & Härtel 
Australia 2003 
Tutkia ovatko kulttuu-
rinormien erilaisuudet ja 
näkemys fyysisestä ja 
psykologisesta tilasta 
tärkeimmät konfliktien 
aiheuttajat kulttuurillisesti 
monimuotoisissa työryh-
missä.  
N= 6 (haastateltavien 
ryhmien määrä) 
Semi-strukturoitu 
ryhmähaastattelu 
N= 25 (yksilöhaastat-
telut ryhmien sisältä) 
Erilaiset näkökulmat kuten fyysi-
nen ja psyykkinen tila ja kyvyttö-
myys estää toisten altistuminen, 
ovat tärkeimmät konfliktien aiheut-
tajat kulttuurillisesti monimuotoi-
sissa työryhmissä. Tuloksien kautta 
voidaan nähdä monia tärkeitä 
vaikutuksia johtajuuteen: 
1. Johtajien on tärkeää ymmärtää 
tilan merkitys työyhteisön vuoro-
vaikutuksessa, työtyytyväisyydessä 
sekä työn toteuttamisessa. 
2. Johtajien tulee tiedostaa kuinka 
toimintaympäristön dynamiikka 
vaikuttaa työympäristön tyytyväi-
syyteen. 
3. Johtajien tulisi tarkkailla tilaan 
liittyviä konfliktien aiheuttajia 
kuten henkilökohtainen tila, yksi-
tyisyys ja ohjeiden vastaanotto 
muilta, kuin esimieheltä. 
4. Johtajien tulee varautua mahdol-
lisiin ongelmiin johtuen jaetuista 
toimitiloista 
5. Johtajien tulisi etsiä tapoja lisätä 
työntekijöiden kykyä kontrolloida 
tunteitaan. 
6. Johtajien tulisi tiedostaa, että 
jaetut toimitilat voivat aiheuttaa 
kulttuurien välisiä ristiriitoja, koska 
häiriötekijöiden mahdollisuus on 
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suurempi, oma tila ja yksityisyys 
ovat vähäisempiä ja erilaisten 
työtapojen erilaisuus on näkyväm-
pää. 
Bhandari, Xiao & 
Belan Australia 2014 
Tutkia maahanmuuttaja 
hoitajien työtyytyväisyy-
teen vaikuttavia tekijöitä ja 
eroavatko nämä tekijät 
työntekijöillä, joilla on 
englanninkielinen tausta tai 
ei englanninkielistä taustaa.  
N= 151 
Kysely 
Työtyytyväisyyteen löytyi neljä 
vaikuttavaa tekijää: työntekijää 
tukeva työympäristö, ihmissuhteet, 
englanninkielinen kommunikaatio 
sekä palkkaukseen liittyvät edut.  
Canen & Canen 
Brasilia 2007 
Edistää organisaation 
ristiriitojen hallinnan ym-
märtämistä monikulttuuri-
sesta näkökulmasta korke-
amman koulutuksen insti-
tuutioissa.  
Tapaustutkimus 
 
Johtajien tulee olla eettisesti ja 
monikulttuurillisesti vastuullisia 
varmistaakseen instituution avoi-
men identiteetin kulttuurisen mo-
ninaisuuden varmistamiselle ja 
uudistusten luomien haasteiden 
vastaanottamiselle ja näin edistää 
organisaation ristiriitojen hallintaa.  
Dahm, Willems,  
Ivancevich & Graves 
USA 2009 
Kehittää yleinen, teoreetti-
sesti kiinnitetty mittari 
monimuotoisuuden tarpei-
siin.  
1. tutkimus 
N=405 
Kysely 
2. tutkimus 
N=265 
Kysely 
Laadittiin ODNA (the Organiza-
tional Diversity Needs Analysis 
survey) – mittari, jolla voi arvioida 
olemassa olevan monimuotoisuu-
den ympäristöä organisaatiossa ja 
tämän pohjalta kehittää organisaa-
tion moninaisuuden johtamisen 
käytäntöjä. 
Daya 
Etelä-Afrikka 2013 
Tuottaa organisaatioita, 
jotka ovat sitoutuneet 
luomaan monimuotoisuu-
den ja osallistumisen ym-
päristöä keskeisillä näkö-
kulmilla. 
N=425 
Ryhmähaastattelu, 
kysely sekä semi-
strukturoitu haastatte-
lu. 
Keskeisiä näkökulmia monimuo-
toisuuden ja osallistumisen ympä-
ristöissä organisaatiotasolla ovat 
ylin johto, organisaatioympäristö, 
organisaatioon kuuluvuus, kom-
munikaatio sekä läpinäkyvä rekry-
tointi, toiminnan edistäminen ja 
kehittäminen. Ihmissuhde tasolla 
keskeisiä näkökulmia ovat kunnioi-
tus ja hyväksyntä, johtaja- alais-
suhde sekä sitoutuminen. Yksilöta-
son keskeisiä näkökulmia ovat 
persoonallisuus, kontrolliodotus 
sekä itseluottamus. 
D´Netto & Sohal 
Australia 1999 
Tutkia missä laajuudessa 
HRM käytäntöjä on käytet-
ty Australian organisaati-
oissa työvoiman monimuo-
toisuuden hallinnassa ja 
arvioida monimuotoisen 
työvoiman haasteita ja 
etuja. 
N= 105 
Kysely 
Monimuotoisen työvoiman hallin-
nan käytännöt ovat riittämättömiä 
rekrytoinnissa, valikoinnissa, 
koulutuksessa sekä kehittymisessä. 
Maahanmuuttaja työntekijät eivät 
luo ongelmia ja ovat hyvin sopeu-
tuvia, joten työvoiman monimuo-
toisuuteen ei ole kiinnitetty riittä-
västi huomiota organisaatioissa. 
Organisaatiot kuitenkin etsivät 
useita etuja monimuotoisen työ-
voiman käytöstä.  
Fisher-Yoshida & 
Geller 
USA & Malesia 2008 
Kirjallisuuskatsauksen 
kautta esitellä malli ja 
lähestymistapa monikan-
sallisten johtajien kehitty-
miselle, joka toimii perus-
tana johtajien oppimisen 
suunnitteluun tulevaisuu-
dessa.  
Artikkeleiden määrää 
ja hakua ei ole kuvat-
tu. 
Organisaation menestykseen vai-
kuttavat viisi johtajien hallintaan 
vaikuttavaa paradoksia. Nämä 
paradoksit ovat tieto, keskittämi-
nen, kommunikaatio, toiminta sekä 
toimintaan vastaaminen.  
Florea, Cheung &  
Herndon 
USA & Kiina 2012 
Kirjallisuuskatsauksen 
kautta yhdistää organisaa-
tion kestävyyden sekä 
henkilöstövoimavarojen 
johtamisen koulukunnat 
Artikkeleiden määrää 
ja hakua ei ole kuvat-
tu. 
Organisaation kestävyyteen vaikut-
tavat henkilöstövoimavarojen 
johtamisen käytäntöjen lisäksi 
työntekijöiden arvot.  Henkilöstö-
voimavarojenjohtamisen käytännöt 
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sekä rajata neljä erityistä 
arvoa – epäitsekkyys, 
empatia, positiivinen vas-
tavuoroisuus sekä yksityi-
nen vaatimattomuus ja tuki 
henkilöstövoimavarojen 
tueksi organisaatioissa.  
eivät pysty edistämään kunnolla 
organisaation kehittymistä, jos ne 
ovat pantu täytäntöön ilman, että 
työntekijöiden organisaatioon 
tuomia arvoja ei ole vilpittömästi 
huomioitu. 
Gotsis & Kortezi 
Kreikka 2013 
Kirjallisuuskatsauksen 
kautta edistää kattavan 
moraalisen viitekehyksen 
rakentamista suunniteltaes-
sa ja toteutettaessa moni-
muotoisuusstrategioita 
organisaatioissa. 
Artikkeleiden määrää 
ja hakua ei ole kuvat-
tu. 
Kolme erillistä viitekehystä uudel-
leen käsitteellistämiseksi kysymyk-
siin monimuotoisuudesta on esitel-
ty. Viitekehykset sisältävät arvok-
kuuden, organisaation hyveen sekä 
hoidon. Tulosten mukaan ei-
utilitaristinen filosofinen etiikka 
tarjoaa mahdollisuuden rakentaa 
ohjeita organisaation monimuotoi-
suuden käytäntöihin ja niiden 
vahvistamiseen.  
Hofhuis, Vand der 
Zee & Otten 2014 
Määritellä tekijöitä, joiden 
vuoksi kulttuurilliseen 
vähemmistöön kuuluvat 
työntekijät irtisanoutuvat 
työstään useammin kuin 
valtaväestöön kuuluvat 
työntekijät.  
1. tutkimus 
N=499 
kysely 
2. tutkimus 
N=1210 
kysely 
 
Kulttuurilliseen vähemmistöön 
kuuluvat työntekijät kokevat 
enemmän negatiivisia sosiaalisia 
vuorovaikutustilanteita työyhtei-
sössä ja kokevat omaavansa vä-
hemmän mahdollisuuksia uralla 
kehittymiseen. Molemmat tekijät 
ovat osoittaneet olevan vähemmis-
tö työntekijöiden irtisanoutumisen 
ennustavia tekijöitä.  
Hunt  
Iso-Britannia 2006 
Tarjota käytännön strategi-
oita johtajille maahanmuut-
tajahoitajien tueksi ja 
terveydenhuollon moni-
kulttuurisen työvoiman 
hallintaan.   
N=25 Neljän teeman avulla voidaan lisätä 
ja kehittää tasa-arvon ja monimuo-
toisuuden hallintaa terveydenhoito-
alalla. Nämä teemat ovat: oletukset 
ja odotukset, koulutus tasa-arvosta, 
-kulttuuri sensitiivisyydestä sekä 
ihmisoikeuksista sekä läpinäkyvä 
henkilöstövoimavarojen johtami-
nen. 
Hyde  
USA 2004 
Tunnistaa monikulttuurisen 
organisaation haasteet ja 
ratkaisut toiminnan kehit-
tämistä varten sosiaalihuol-
lossa. 
N=40 
Syvähaastattelu 
Monikulttuurinen organisaatio 
kohtaamat haasteet ovat sosioeko-
nominen ympäristö, organisaation 
dynamiikka, muutoksen hahmot-
taminen ja siihen panostaminen 
sekä konsulttien pätevyys. Ratkai-
sut näihin haasteisiin ovat yhteis-
työsuhteet ympäristössä, johtajuu-
den kehittäminen, arviointi ja 
suunnittelu sekä konsulttien valin-
ta. 
Jabbour & Santos  
Brasilia 2008 
Kirjallisuuskatsauksen 
kautta tuoda esille henki-
löstöjohtamisen (HRM) 
tärkeimmät tekijät kestävän 
organisaation luomiselle, 
kuten uudistusten, kulttuu-
rillisen monimuotoisuuden 
sekä ympäristön hallinnan 
kautta sekä luoda näiden 
tekijöiden pohjalta malli 
perustuen HRM strategioi-
hin ja keskeisiin tekijöihin.  
N=35 HRM strategia tukee uudistusten 
hallintaa, kulttuurillista monimuo-
toisuutta sekä ympäristön hallintaa 
kun näitä tekijöitä tarkastellaan 
tasa-arvoisesti, samanarvoisella 
painotuksella ja henkilöiden hal-
linnasta vastuussa olevat henkilöt 
panostavat näihin tekijöihin. Uu-
distusten hallinnassa tärkeänä 
osana on monimuotoisen henkilös-
töhallinnon hallinta ja HRM käy-
täntöjen tulee olla kulttuurisen 
monimuotoisuuden ja ympäristön 
hallinnan välinen yhdistäjä, joiden 
avulla voidaan parantaa uudistus-
ten toteuttamista.  
 
Kim & Van Dyne Kehittää käsitteellinen 1. tutkimus Luotiin käsitteellinen malli, jonka 
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USA 2011 malli, jonka mukaan aikai-
semmilla kulttuurillisilla 
kontakteilla on vaikutusta 
kansainväliseen johtami-
seen kulttuurillisen älyk-
kyyden kautta.  
N= 441 
Kysely 
2. tutkimus 
N=181 
Kysely 
avulla voidaan ennustaa kansainvä-
lisen johtajan potentiaalia. Lisäksi 
todettiin, että aikaisemmilla kult-
tuurillisilla kontakteilla on vaiku-
tusta kansainväliseen johtamiseen 
kulttuurillisen älykkyyden kautta, 
mutta tämä vaikutus on ainoastaan 
enemmistölle, ei vähemmistölle.  
Kirby & Richard 
USA 2000 
Tutkia organisaation oi-
keudenmukaisuuden roolia 
monimuotoisuuteen liittyen 
sekä tutkia työntekijöitä 
monimuotoisuuteen liitty-
vissä tekijöissä.  
N= 269 Ongelmanratkaisukyky monimuo-
toisuuteen liittyvissä kysymyksissä 
liittyi läheisesti korkeaan työnteki-
jän työhön osallistumiseen sekä 
sitoutumiseen organisaatiota koh-
taan. Useat ongelman ratkaisuun 
liittyvät kysymykset tarvitsevat 
vielä ratkaisua, vaikka organisaati-
olla olisi monimuotoisuuden joh-
tamisen ohjelmia.  
Liu 
USA 2007 
 
Kirjallisuuskatsauksen 
kautta tutkia päätöksente-
koon osallistumisen käsi-
tettä Taiwanilaisten hoitaji-
en keskuudessa kiinalaises-
sa kommunikaatio kulttuu-
rissa. 
Artikkeleiden määrää 
ja hakua ei ole kuvat-
tu. 
Sosiaaliset ja kulttuuriset erot tulee 
huomioida hoitajien osallistuttaessa 
päätöksentekoon ja tämä tulisi 
huomioida myös johtamistavoissa.  
Mills & Mullins 
USA 2008 
Kuvata pilottihanke, jonka 
tarkoituksena luoda monis-
tettava mentor-ohjelma 
laadun, sensitiivisyyden ja 
vaikuttavuuden lisäämisek-
si potilastyössä monikult-
tuurisille, monikielisille 
sekä miespuolisille uusille 
hoitajille.  
N=450 Työtyytyväisyys sekä ammatillinen 
luottamus lisääntyi hankkeen kaut-
ta. 8% hankkeeseen osallistuneista 
työntekijöistä irtisanoutui vuoden 
sisällä työn aloittamisesta, 23% ei 
hankkeeseen osallistuneista irtisa-
noutui vuoden sisällä työn aloitta-
misesta.  
Morrison & Oladun-
joye 
USA 2012 
Määrittää kokevatko ter-
veydenhuollon organisaati-
on ylempi johto ja keski-
johto organisaation moni-
muotoisuuden samankaltai-
sista näkökulmista.  
N=300 
Puhelinhaastattelu 
Ylemmän tason johdon ja keski-
johdon välillä ei ole huomattavaa 
eroa organisaation käytännöissä 
edistää monikulttuurisia työyhtei-
söjä.  
McMurray, Karim & 
Fisher Australia 2010 
Tutkia kulttuurillisesti ja 
kielellisesti monimuotoisi-
en työntekijöiden rekry-
tointia ja pysyvyyttä ja 
kehittää malli, jonka avulla 
voidaan kehittää tulevai-
suuden rekrytointia ja 
työntekijöiden pysyvyyttä.  
N=18 
Strukturoitu ryhmä-
haastattelu 
Erityisiä eroja pystyttiin määritte-
lemään kulttuurillisesti ja kielelli-
sesti monimuotoisten työntekijöi-
den rekrytoinnista, rekrytoinnin 
esteitä, rekrytointi tapoja sekä 
tapoja työntekijöiden pysyvyyteen.  
Pless & Maak 
Alankomaat 2004 
Kirjallisuuskatsauksen 
avulla esittää käsitteellinen 
viitekehys, joka sisällyttää 
moraaliteorian tunnistami-
sen ja esittelee vastavuo-
roisen ymmärtämisen 
perusperiaatteet useasta 
näkökulmasta ja näiden 
avulla luoda aidosti osallis-
tuva työympäristö, jossa 
monikulttuuriset työnteki-
jät ovat kunnioitettuja ja 
tunnustettuja.  
Artikkeleiden määrää 
ja hakua ei ole kuvat-
tu. 
Muutosjohtamisen neljä vaihetta, 
jotka mahdollistavat vastavuoroi-
sen ymmärtämisen perusperiaat-
teet. Nämä vaiheet ovat:  
1. Tietoisuuden lisääminen, ym-
märryksen rakentaminen sekä 
rohkaiseminen tekemään arviointe-
ja 
2. Osallistuvan näkemyksen kehit-
tyminen 
3. Johdon käsitteiden ja periaattei-
den uudelleen opetus 
4. HRM järjestelmän integrointi 
 
Samnani, Boekhorst & 
Harrison 
Kanada 2012 
Kognitiivisen ristiriitateo-
rian kautta tuoda esille 
avaintekijöitä liittyen 
maahanmuuttajien uuteen 
Artikkeleiden määrää 
ja hakua ei ole kuvat-
tu. 
Paineiden lukumäärä voi vaikuttaa 
yksilön kulttuuriin sopeutumiseen 
ja kulttuuri-identiteetistä vaikene-
minen tulisi huomioida pyrkiessä 
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kulttuuriin sopeutumisen 
strategiaan ja HRM käytän-
töihin.  
positiiviseen hyvinvointiin. Kult-
tuuriin sopeutumisen strategia voi 
olla erityisen tärkeä muodostettaes-
sa siteitä, jotta yksilöt kehittyvät 
isäntämaassa. Sosiaaliset verkostot 
voivat olla tärkeitä yksilöiden työn 
haussa, uran etenemisessä työpai-
kalla sekä yhteenkuuluvuuden 
tunteen lisäämiseksi.  
Scott, Heathcote & 
Gruman  
Kanada 2011 
Kirjallisuuskatsauksen 
kautta kuvata monimuotoi-
suutta työyhteisöissä ja 
organisaatioissa 
N= 12 Yhdenmukaistamalla työtapoja, 
arvoja ja oletuksia sekä luomalla 
ohjeita ja käytäntöjä mahdolliste-
taan osallistuva työkulttuuri ja 
näiden kautta voidaan tuottaa ja 
tukea pohjaa monikulttuurisille 
työntekijöille. 
Swanson  
USA 2004 
Artikkelin kautta määritellä 
terveydenhuollon organi-
saatioissa tekijöitä, jotka 
mahdollistavat menestyk-
sellisen ja kunnioittavan 
moninaisuuden ja osallis-
tumisen ympäristön. 
Artikkeleiden määrää 
ja hakua ei ole kuvat-
tu. 
Terveydenhuollon organisaatioissa 
on kolme tekijää, jotka tulisi huo-
mioida moninaisuutta kunnioitta-
van ja osallistuvan ympäristön 
luomisessa. Nämä tekijät ovat: 
1. Organisaation ja johtajien 
tulee tiedostaa oma suhtautu-
minen moninaisuutta kohtaan 
2. Organisaation ja johtajien 
tulee kyetä laajentamaan  nä-
kökulmiaan ymmärtääkseen ja 
arvostaakseen toisiaan.  
3. Jos organisaatio ja sen johtajat 
ovat sitoutuneet uusille vaih-
toehdoille ja mahdollisuuksil-
le, niin he mahdollistavat 
osallistuvan ympäristön luo-
misen ja näkemään paremmin 
työntekijöiden, potilaiden se-
kä monikulttuurisen yhteis-
kunnan tarpeet. 
Theodorakopoulos & 
Budhwar 
Iso-Britannia 2015 
Kirjallisuuskatsauksen 
avulla analysoida ja koros-
taa tämän hetkisten tieteen-
alojen moninaisuuden 
hallinnan ja sisällyttämisen 
kehittymistä ja tuottaa 
oivalluksia tulevaisuuden 
tutkimuksiin.  
Artikkelien määrää ja 
hakua ei ole kuvattu. 
Neo-institutionaalinen viitekehys, 
joka sijoittaa erilaiset teemat mo-
nimuotoisuuden ja sisällyttämisen 
käsitteisiin avustamaan tulevaisuu-
den kehittymistä ja tutkimusta 
alalla. 
Washington & Dito-
massi 
USA 2004 
Artikkelin kautta määritellä 
vähemmistö sairaanhoitaji-
en mentoroinnin käsitteitä 
ja niiden sisältöä 
Artikkelien määrää ja 
hakua ei ole kuvattu. 
Artikkeli määrittele käsitteet, jotka 
edistävät mentorin ja mentoroita-
van suhdetta keskittyen urakehi-
tykseen. Nämä käsitteet ovat vilpit-
tömyys, kompromissi, luottamus, 
monimutkaisuus ja mestari.  
Woerkom & Reuver 
Alankomaat 2009 
Tutkia viiden ulottuvuuden 
vaikuttavuutta muutosjoh-
tamiseen monikulttuurisen 
henkilön ja suorituskyvyn 
näkökulmasta.   
N=138 
Kysely 
Tutkimuksen viisi ulottuvuutta 
ovat kulttuurillinen empatia, avoi-
muus, sosiaalinen aloitekyky, 
henkinen tasapaino ja joustavuus. 
Kulttuurillinen empatia, avoimuus 
sekä sosiaalinen aloitekyky ovat 
osoittaneet olevan vahvoja ennus-
tavia tekijöitä muutos johtamisessa 
samalla kun muutosjohtaminen 
johtaa parempaan suorituskykyyn. 
Henkisellä tasapainolla ja jousta-
vuudella ei ilmennyt olevan sa-
mankaltaisia vaikutuksia muutos-
johtamiseen.   
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Zander & Butler 
Ruotsi & Iso-
Britannia 2010 
Kirjallisuuden avulla mää-
ritellä erilaisia johtamista-
poja ja muotoilla ehdotus, 
mikä johtamistapa lisää 
monikulttuurisen tiimin 
tavoitteellisuutta. 
Artikkelien määrää ja 
hakua ei ole kuvattu. 
Neljä erilaista johtamistapaa määri-
teltiin kirjallisuuden pohjalta. 
Nämä johtamistavat ovat yhden 
johtajan johtamistapa, pari johta-
juus, kierretty johtajuus sekä jaettu 
johtajuus. Jokaisessa johtamista-
vassa oli nähtävissä hyviä näkö-
kulmia liittyen monikulttuurisen 
tiimin tavoitteellisuuteen. Jaettu 
johtajuus lisäsi eniten monikulttuu-
risen tiimin tavoitetta erilaisissa 
organisaatioissa, mutta edellyttäen 
työtehtävien liittymistä toisiinsa.  
 
 
 
 
 
 
